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Fortsetzung: Wie

sprechen kommen. Wie
beurteilen Sie den Fiithrungs-
anteil dieser Gremien?

Zu ihren Hauptaufgaben geho-
ren: Die Spitex national als kom-
petente, innovative und ve i
che Anbieterin und Partnerin im
Gesundheitswesen zu etablieren.
Dies insbesondere auch in poli-
tischen und fachlichen Entschei-
dungsgremien. Das Image der
Spitex muss kontinuierlich und
gezielt entwickelt werden. Denn
nur so wird es gelingen, dass sich
gute Fachkrifte fiir die Spitex
entscheiden, was wiederum hilft,
die Qualitit an der Front sicherzu-
stellen.

In der ambulanten Pflege
wird zunehmend mehr
méglich, und das ist eine

grosse Chance fiir die Spitex.

In vielen weiteren Bereichen ha-
ben die Verbinde eine wichtige
Fithrungsrolle. Zum Beispiel in
der Ausbildung: Wie miissen Mit-
arbeitende in Zukunft ausgebil-
det sein, damit die Spitex auf dem
Markt bestehen kann? Oder bei
der Frage der Uberginge (Spital,
Heim): Wie kann an diesen
Schnittstellen in Zukunft die Qua-
litdt gesichert und gemessen wer-
den? In welchen Feldern soll sich
die Spitex weiter etablieren? So
wie ich die Entwicklung erlebe,
wird ja in der ambulanten Pflege
zunehmend mehr moglich, und
das ist eine grosse Chance fiir die
Spitex.

Zusammenfassend wiirde ich sa-
gen: Verbinde miissen an den
Antworten arbeiten auf die Frage:
Wie sieht die Spitex in zehn Jah-
ren aus? Sie miissen Spitex breiter
denken, als dies im Alltag ge-
schieht, und sie miissen Unter-
stiitzung anbieten, damit die Or-
ganisationen, die verschiedenen
Herausforderungen  bewiltigen
konnen.

gut wird in der Spitex gefithre?

Was aber wenn den Ver-
binden die Mittel fiir diese
Arbeit fehlen?

Die Frage ist falsch gestellt. Zuerst
muss definiert werden, welche
Aufgaben ein Kantonalverband
oder der Spitex Verband Schweiz
hat, welche Kompetenzen und

Um Klarheit zu schaffen,
lohnt es sich, nicht bloss
Jestzulegen, was gemacht
wird, sondern auch,
was nicht gemacht wird,

welche Mittel dafiir notig sind.
Erst wenn alle Grundlagen auf
dem Tisch sind, kann tber die
Mittel entschieden werden. Erfah-
rungen zeigen zum Beispiel, dass
es einfacher ist, Mittel zu generie-
ren fiir konkrete und klar ab-
grenzbare Projekte und fiir den
Beizug von Fachleuten —als Geld,
das in einen allgemeinen Topf

fliesst.

In diesem Zusammenhang stellt
sich allerdings die Frage, ob tradi-
tionelle Delegiertenversammlun-
gen sinnvolle Instrumente sind,
um die erwihnten Fragestellun-
gen erfolgversprechend zu bear-
beiten oder ob nicht andere For-
men der Zusammenarbeit sinn-
voller wiren, um zum Beispiel
eine Agenda Spitex 2015 aufzu-
stellen, die wichtige und tiber-
priifbare Meilensteine auf einer
Zeitachse festlegt. Um Klarheit zu
schaffen, lohnt es sich, nicht bloss
festzulegen, was gemacht wird,

sondern auch, was nicht gemacht
wird.

Je anspruchsvoller die Dienstleis-

tungen und die Fithrung der
Spitex werden, desto wichtiger ist

Literaturhinweis

eine Klirung der Aufgaben, Rol-
len und Kompetenzen auf allen
Ebenen. Man kann nicht auf der
untersten Ebene Professionalitit
verlangen und dann auf den obe-
ren Ebenen diesen Schritt nicht
machen. Q

Das Buch «Gutes besser tun» vermit-
telt Grundlagen iiber Corporate
Governance im Nonprofit-Bereich,
zeigt die relevanten Unterschiede
zur Privatwirtschaft auf und entwi-
ckelt praktische Losungsansiitze fiir
die  zukunftsgerichtete  Fiihrung
von Nonprofit-Organisationen. Das
Buch ist 2004 im Haupt Verlag,

Bern, erschienen und enthilt Beitrii-
ge verschiedener Autorinnen und
Autoren zu diesem aktuellen The-
ma. Als Herausgebende zeichnen
vier Fachleute resp. Dozierende im
Nonprofit-Bereich: Ruth C. Vog-
gensperger, Hubert . Bienek, Jurg
Schneider und Gregor Oliver Thaler
(Fr. 68— im Buchhandel).

Corporate Governance in
Nonprofit-Organisationen

i Haupt
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In der Fishrungsfunktion
Vorstand ist man ver-
antwortlich fiir das
Informationsmanagement
des Betriebes.

Eine gute kollektive Fithrung

Veronika Niederhauser,
Direktorin des Bildungs-
zentrums Gesundheit und
Soziales in Chur, empfiehlt
Vorstandsgremien, sich
ganz besonders mit dem
Menschenbild, mit demo-
kratischen Entscheidungs-
prozessen und dem Infor-
mations- und Wissens-
management auseinander
zu setzen.

Die Fuhrungsarbeit in einem Vor-
stand unterscheidet sich in ver-
schiedenen Punkten von sons-
tiger Fuhrungsarbeit. Wichtige
Unterscheidungsmerkmale  sind:
Fihrung durch mehrere Personen,
nebenamtliche  Tatigkeit, Fiih-
rungsfunktion oft nur in dieser
gkeit, Zusatzaufgabe, Laien,
stem,  Entscheidungspro-
zesse im Kollektiv, vorwiegend
strategische Entscheide und lang-
fristige Planung.

Bereits aus dieser unvollstindi-
gen Ubersicht wird deutlich, dass
die Fiuhrung im Kollektiv ein
grosses Konfliktpotential bein-
halten kann. Ein Vorstand muss
sich dieses Konfliktpotentials ge-
meinsam bewusst werden und
sich auf einen Entwicklungs- und
Lernprozess einlassen. Das erfor-
dert Zeit, ermoglicht jedoch an-
schliessend eine weitgehend rei-
bungslose Zusammenarbeit. Sol-
che Entwicklungsarbeit ist aber

Veronika Niederhauser:
«Man soll ein Amt

nicht nur annehmen,
sondern auch ausfillen.»

auch spannend und eine person-
liche Bereicherung. Erst wenn
man um die Meinung und Hal-
tung von anderen weiss und sie
mit deren Personlichkeit verbin-
den kann, entsteht ein echter
Dialog zwischen Menschen. Per-
sonen und Sachen sind stets mit-
einander verkntipft; wir missen
lernen, mit den Personen die Sa-
chen anzugehen und nicht umge-
kehrt. Je besser es maoglich i

und seiner Rolle auseinander zu
setzen, umso besser wird es gelin-
gen, sich in einem Kollektiv die
Aufgaben sinnvoll und befriedi-
gend zu teilen, miteinander Ziele
zu setzen und sie gemeinsam zu
erreichen.

Welches Menschenbild?

In der Fihrungsarbeit ist es un-
abdingbar, sich tiber sein Men-

Unterlagen zum Thema Fiihrung

Im Rahmen eines Projektes Re-
gionalisierung der Spitex-Land-
schaft gibt der Spitex Verband
Kanton Bern anfangs Mirz ein
Handbuch heraus, das verschie-
dene Unterlagen im Themen-
bereich Fihrung enthilt, z. B.
Aufgabenprofile (Vorstand, Ge-
schiftsleitung,  Mitarbeitende),

Mustervorlagen (z. B. Organisa-
tionsreglement, Funktionend
gramm, Stellenbeschreibung Ge-
schiftsleitung). Das Handbuch
wird als Ordner und als CD er-
haldich sein.

Far Herbst 2006 ist ein Hand-
buch zu Standards mit Indikato-
ren fiir Spitex-Leistungen ge-

plant. Es wird u.a. Standards zu
Fithrungsfragen (z.B. professio-
nelle Geschiftsleitung, effiziente
Organisation, Fithrung nach stra-
tegischen Grundsitzen) enthal-
ten. Interessierte Organisatio-
nen melden sich beim Spitex
Verband Kanton Bern: Telefon
03130051 51. a

schenbild Klarheit zu verschaf-
fen. Mit «Menschenbild» sind in
diesem Zusammenhang Grund-
annahmen iiber den Menschen
und iiber seine Motivierbarkeit
gemeint. In der Theorie wird z.
B. unterschieden zwischen Men-
schen, die eher verantwortungs-
scheu, wenig initiativ und passiv
im Arbeitsverhalten sind, und ini-
tiativen, verantwortungsbereiten,

engagierten Menschen.

Begreifen Vorgesetzte den Men-
schen eher auf die eine oder eher
auf die andere Weise — wobei sie
sich selber in der Regel davon
ausnehmen -, so leiten sie fiir
sich daraus ein bestimmtes Vor-
gesetztenverhalten ab. Im ersten
Fall betonen sie Autoritit und
Kontrolle, im zweiten Fall eine
Arbeits- und Organisationsgestal-
tung, die Initiative und Engage-
ment der Mitarbeitenden ermog-
licht.

Die Grundannahmen tiber den
Menschen prigen den Fiihrungs-
stil und letztlich auch das Kli-
ma oder die Unternehmenskultur.
Weil in einem Vorstand meist Leu-
te mit unterschiedlichen Men-
schenbildern zusammen eine Or-
ganisation fithren sollten, ist es
wichtig, dass sie sich mit diesen
unterschiedlichen  Sichtweisen
auseinander setzen und ein ge-
meinsames  Menschenbild — zur
Fihrung der Organisation ent-
werfen. Erst mit einer solchen
dnneren» Klirung wirkt ein Vor-
stand klar und einheitlich gegen
aussen, also auch gegeniiber den
Mitarbeitenden und bietet ihnen
so die notige Sicherheit und Orien-
tierungshilfe. Und weil Menschen
in Fithrungsfunktionen fiir die
Mitarbeitenden verlisslich und
berechenbar sein und bleiben
miissen, muss in einem Vorstand
diese Verlisslichkeit gehiitet, ge-
priift und von Zeit zu Zeit wieder
aufeinander abgestimmt werden.

Demokratisch entscheiden

Die Vorstandsarbeit unterschei-
det sich auch von ihrer Anlage
und von ihrer Ausgestaltung her
von normalen Fithrungsfunktio-
nen. Demokratische Entschei-
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Fortsetzung: Eine

dungsprozesse generieren  sich
nicht selber, sondern mussen ge-
staltet werden. Sie erfordern per-
sonliches Engagement und die
personliche Absicht, sich in der
Willensbildung und der Willens-
durchsetzung mit andern, gleich-
berechtigten Personen konstruk-
tiv auseinander zu setzen und zu-
sammen zu einer Losung oder zu
einem Resultat zu kommen.

Vorstandsarbeit stellt Anforderun-
gen an die Team- und Kommuni-
kationsfihigkeit, an das Teilha-
benwollen und Teilhabenlassen.
Denn auch die Mitarbeitenden
einer Organisation wollen in die
Willensbildung und  -durchset-
zung einbezogen werden. Das
demokratische Verstindnis ist al-
so auf drei Ebenen gefordert:
o auf der Ebene des Vereins
(Mitglieder)
o auf der Ebene des Vorstandes
o auf der Ebene des Betriebes
(personelle Fithrungsarbeit)

Das Verstindnis von demokrati-
schen Prozessen muss im Rah-
men der Vorstandsarbeit entwi-
ckelt und eingetibt werden. So
werden bei Auseinandersetzun-
gen um Sachfragen oder bei
Mehrheitsbeschliissen  emotiona-
le Verletzungen verhindert.

Amt wirklich ausfiillen

Oft fithren Zufille oder Bezie-
hungsnetze zu einer Amtsiiber-
nahme in der Spitex. In der Regel
herrscht die Kultur des Gefragt-
werdens und nicht der Bewer-
bung. Manchmal merken die Ge-
fragten erst bei Ubernahme des
Amtes, was es alles zu tun gibt.
Das Milizsystem lebt aber vom
Engagement seiner Vertreterln-
nen und ihrem Interesse an der
Sache. Ein Amt soll man deshalb
nicht nur annehmen, sondern
auch ausfillen. Von engagierten
Menschen geht Kraft aus — sie
bewegen und tragen.

Dem Informations- und Wissens-
fluss ist in einer Organisation
ganz besondere Aufmerksamlkeit
zu schenken. Je informierter Men-

gute kollektive Fiithrung

Die Kantonalverbdnde
und der Schweizerische
Spitex Verband

missen Spitex breiter

und mehrspuriger denken,
als dies im Alltag
geschieht.

schen sind, desto verniinftiger
und adiquater konnen sie han-
deln. Fiir Innovationen sind
Denkfreiriume notig, Denkver-
bote sind aufzuheben. Das meiste

Wissen in Organisationen kann
ohne Schaden allen Mitarbeiten-
den verfiighar gemacht werden.
Krampfhaftes Zurtickhalten von
Wissen hat oft mehr mit Macht-
und Prestigefragen zu tun, als mit
tatsichlicher Notwendigkeit und
Diskretion.

In der Fiihrungsfunktion Vorstand
ist man verantwortlich fiir das
Informations- und Wissensmana-
gement des Betriebes. Dazu ge-
hort die selbstverantwortliche Su-

che, die Aufbereitung und die
rechtzeitige Zurverfiigungstellung
von Wissen und Informationen —
sowohl an die tibrigen Vorstands-
mitglieder wie auch an die Mitar-
beitenden. Das bedeutet Arbeit,
Interesse und wache Teilnahme
am Geschehen.

Daraus ergibt sich dann auch die
Antwort auf die Frage: Wie kon-
nen Laien Profis fithren? Indem
sie dem Informations- und Wis-
sensmanagement gentigend Be-
achtung schenken, sich interes-
sieren, sich ein Bild machen, zu-
horen, andere Sichtweisen auf-

THEMA
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nehmen und respektieren, sich
bewusst werden, was sie selber
koénnen und wissen, und wo sie
auf Profis angewiesen sind und
dies auch ohne Schaden zugeben
konnen. Das hat viel zu tun mit
Selbstvertrauen und  Selbstbe-
wusstsein: Nicht alle miissen alles
konnen und wissen, alle missen
sich aber bewusst sein, wo ihre
Starken und Schwichen sind.

Schlussfolgerungen

Eine erfolgreiche kollektive Fiih-
rung ist an Bedingungen ge-
kntipft. Dazu gehoren:

e FEin reflektiertes Menschenbild.
e Eine offene Diskussions- und
Auseinandersetzungsplattform
gestalten.

Die eigene Rolle kliren.

Die Aufgaben verniinftig und
nach Fihigkeiten teilen.

Sich aus Liebe zur Sache ein-
bringen und sich engagieren.
Sich immer wieder neu und auf
allen Ebenen fiir Transparenz,
Wissen und Lernen einsetzen.
Fordern, ohne das Fordern zu
vergessen.

Sich selber als Ausgangspunkt
fir einen Lernprozess zu neh-
men. =]

Ausbildungen

Die Fachhochschule Nordwest-
schweiz (FHNW) bietet ein eid-
gendssisch anerkanntes Nachdi-
plomstudium FH -Master of Ad-
vanced Studies in Nonprofit Ma-
nagement- an. Das Studium in
Olten beginnt jeweils im Herbst
(bei grosser Nachfrage auch im
Frithling). Weiter bietet diese
Fachhochschule Nachdiplomkur-
se an, wie zum Beispiel Fihren
in Nonprofit-Organisationen- und
«Fithrungskompetenz entwickeln
— sich und andere fithren lernen-.
Ein kiirzerer Kurs befasst sich mit
der strategischen Fithrung von
Nonprofit-Organisationen. Infos:
www.fhnw.ch, 0848 821 011.

Die Vergrosserung als Voraus-
setzung fiir Professionalisierung

Obwohl der Betrieb heute
etwa fiinf Mal so gross ist
wie vor der Fusion, hat der
Vorstand viel bessere
Kenntnisse Gber die Leis-
tungsféhigkeit der Unter-
nehmung. Dies ist eine der
Erkenntnisse von Trix Man-
fioletti, die nachfolgend
als Prdsidentin der Stadi-
ziircher Spitex Vitalis die
Veréinderungen in der
Fihrung nach einer Fusion
beschreibt.

Als ich 1998 das Prisidium von
Spitex Witikon tbernahm, war
Spitex Witikon ein Betrieb mit
einem jihrlichen <Umsatz» von ca.
1 Mio. Franken, ungefihr 32 Mit-
arbeiterinnen und einem Spitex-
Zentrum. Es gab eine Zentrums-
leitung bestehend aus den drei
Teamleiterinnen der Teams Kran-

Trix Manfioletti:

«Die grosse Heraus-
forderung bleibt die strate-
gische Fihrung.»

kenpflege, Hauspflege und Haus-
hilfe. Diesen standen noch drei
Vorstandsmitglieder als Ressort-
verantwortliche zur Seite. Die
Fihrung des Betriebes war also
auf den Vorstand und auf die
Zentrumsleitung aufgeteilt, aller-
dings ohne klare Kriterien. Der
Vorstand und die Zentrumslei-
tung trafen sich einmal im Monat

im Fiihrungsbereich

Eine Reihe von Weiterbildungs-
angeboten fiir Fiihrungskrifte aus
Verbinden, Vereinen, Stiftungen
und weiteren NPO-Organisatio-
nen bietet auch das Verbands-
management Institut (VMI) der
Universitit Freiburg an. Die Pro-
gramme sind erhiltlich Gber Tele-
fon 026 300 84 00, www.vmi.ch,
info@vmi.ch.

Die Hochschule fiir Soziale Arbeit
(HSA) in Luzern fiithrt regelmas-
sig ein Nachdiplomstudium <Ma-
nagement im Sozial- und Gesund-
heitsbereich» durch. Im Zentrum
des Studiums stehen Fihrungs-
kompetenz, Berufsethik  und
Wirtschaftsorientierung. ~ Details
unter www.hsa.thz.ch/MSG oder
Telefon 041 367 48 72.

Das Weiterbildungszentrum fiir
Gesundheitsberufe (WE'G) in
Aarau bietet einen modularen
Lehrgang im Bereich Manage-
ment an. Fithrungskrifte und Ver-
antwortliche aus dem ambulan-
ten Gesundheitswesen haben die
Moglichkeit, einzelne Module
auch als Einzelkurse zu besuchen.
Die Weiterbildungsangebote sind
in der Broschiire «Kurse und Ta-
gungen 2006- detailliert beschrie-
ben. WE'G, Telefon 062 837 58 58,
info@weg-edu.ch,  www.weg-
edu.ch.

EB Ziirich (Kantonale Berufs-

schule fiir Weiterbildung) bietet
einen Lehrgang <Management in

zu einer Sitzung. Daneben hatte
der Vorstand sieben weitere Sit-
zungen pro Jahr.

Heute, fiinf Jahre nach der Fusion
mit zwei anderen Spitex-Organi-
sationen, hat Spitex Vitalis 115 Mit-
arbeiterinnen  angestellt, macht
einen Umsatz von 6,2 Mio. Fran-
ken und betreibt zwei Spitex-
Zentren. Die Fithrung des Betrie-
bes liegt in der Verantwortung der
Geschilfisleiterin, die zu 70% an-
gestellt ist. Ein Ausschuss, dem
die Geschiftsleiterin und drei
Vorstandsmitglieder —angehoren,
trifft sich sieben Mal pro Jahr. Der
Vorstand hingegen hat nur noch
vier Sitzungen pro Jahr.

Betriebswirtschaft

Die Vergrosserung der Unterneh-
mung war Voraussetzung, um die
gewiinschte Professionalisierung
in der operativen Fihrung mog-
lich zu machen. Die Geschifts-
fihrerin hat eine betriebswirt-
schaftliche Ausbildung. In diesem
Bereich hatten wir Aufholbedarf.
Die leitenden Mitarbeiterinnen
haben entweder eine pflegeri-

Nonprofit-Organisationen» an —
mit Umsetzung des Gelernten in
die Praxis bei Recherchen und
Projektarbeiten ~ wihrend  des
Lehrgangs. Fir Informationen:
Tel. 0842 843 844, lernen@eb-
zuerich.ch, www.eb-Zuerich.ch

Das Kursprogramm von Vitamin
B enthiilt verschiedene Seminare,
Workshops und Bazars fiir Vor-
standspersonen, die sich weiteres
Fachwissen aneignen und den
Austausch pflegen wollen. Infor-
mationen und Bestellung des
Kursprogramms  bei: - Geschifts-
stelle Vitamin B, Christa Campo-
novo, Gasometerstrasse 9, 8005
Ziirich, E-Mail info@vitaminB.ch,
Telefon 043 266 00 11 und
www.vitaminB.ch. a



	Eine gute kollektive Führung

