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Welches sind kritische Aspekte bei einer Fusion von Spitex-Organisationen?
Was sind die Fragen, die sich fusionswillige Spitex-Organisationen

stellen sollten? Fiir ihre Masterarbeit an der Hochschule Luzern Wirtschaft
haben René Kochli, Angela Graf, Konrad Amstutz und Patrick Zbinden ein
Modell fiir fusionswillige Spitex-Organisationen entwickelt.

Immer wieder hért man von Fusionen von Spitex-Organi-
sationen. Oft sind die Meldungen positiv, manchmal schei-
tert das Unterfangen und zuriick bleibt die Enttauschung
tiber viele verlorene Arbeitsstunden. Doch welche Voraus-
setzungen missen gegeben sein, dass eine Fusion tats&ch-
lich gelingt? Die Wissenschaft hat sich dem Thema erst
sparlich gewidmet. Zusammenfihrungen von 6ffentlichen,
nicht gewinnorientierten Organisationen werden zwar seit
rund 20 Jahren wissenschaftlich untersucht, die Untersu-
chungen widmen sich aber hauptsachlich betriebswirt-
schaftlichen Faktoren. Die Softfaktoren, also die Wahrneh-
mung und die Einstellung der Mitarbeitenden und die
Betriebskultur, wurden kaum untersucht. Das hat die Au-
toren René Kochli, Angela Graf, Konrad Amstutz und Pat-
rick Zbinden motiviert, eine Masterarbeit iiber die Rolle
von Softfaktoren bei Fusionen von Spitex-Organisationen
zu schreiben. Das Ziel der Arbeit war, ein Modell zu ent-
wickeln, anhand welchem Fusionen von NP-Spitex-Orga-
nisationen méglichst erfolgreich durchgefiihrt werden
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kénnen. Mit den Spitex-Organisationen Michelsamt und
Biiron-Schlierbach hat sich gleich ein passender Auftrag-
geber gefunden. Die beiden Organisationen wollen Anfang
2018 fusionieren und werden von den Erkenntnissen der
vier Studierenden profitieren kdnnen. Begleitet wurde die
Arbeit von Prof. Dr. Claus Schrejer, Studiengangsleiter MBA
Luzern.

Die richtige Information zum richtigen Zeitpunkt

Die Autoren René Kochli, Angela Graf, Konrad Amstutz und
Patrick Zbinden haben sich vor allem auf die Mitarbeiten-
den konzentriert und versucht herauszufinden, welche
Rolle sie bei einer Fusion spielen. Uber die Spitex Schweiz
und einige Kantonalverbande gelangten sie an neun Spi-
tex-Organisationen, die in den letzten Jahren eine Fusion
in Angriff genommen haben, einige erfolgreich, andere we-
niger. Anhand von Experteninterviews untersuchten die
Studenten, wie die Fusion geplant und umgesetzt wurde
und warum sie scheiterte beziehungsweise was aus Sicht
der Experten zum Erfolg gefiihrt hatte. Die Experteninter-
views haben gezeigt, wie wichtig es ist, gegentiber der Mit-
arbeiterschaft richtig zu kommunizieren. «Zentral ist die
richtige Information zum richtigen Zeitpunkt: Mitarbeiten-
de der gleichen Stufe miissen zwingend alle gleichzeitig in-
formiert werden», betont René Kéchli, «ein Kommunika-
tionskonzept kann helfen, die Kommunikationsablaufe zu
planen und so Uberraschungen zu vermeiden.» Ausserdem
sollte auch immer iiberpriift werden, ob die Botschaft auch
wirklich angekommen ist: «Es hat sich in den Expertenin-
terviews gezeigt, dass, auch wenn offen kommuniziert wur-
de, die Botschaften oft nicht richtig verstanden wurdeny,
erzahlt Konrad Amstutz. Ein Patentrezept fiir eine korrek-
te Kommunikation gebe es nicht, sind sich die Autoren der
Arbeit einig. Dafiir seien die Spitex-Organisationen zu un-

(v.L.) Konrad Amstutz, René Kdchli und Patrick Zbinden haben ein Modell terschiedlich aufgestellt.
entwickelt, das fusionswillige Spitex-Organisationen unterstiitzen soll.

Angela Graf fehlt auf dem Foto. Bild: Nadia Rambaldi

Ein weiterer zentraler Aspekt in einer Fusion ist die
Standortfrage, René Kochli, Angela Graf, Konrad Amstutz
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und Patrick Zbinden sprechen gar von einem Killerkriteri-
um: «Die Spitex muss im Dorf bleiben, das ist fast allen ein
wichtiges Anliegen», erklért Patrick Zbinden. Schwierig
werde es auch, wenn eine grosse Organisation mit einer
kleinen Organisation fusioniere: «Da stehen sich zwei ver-
schiedene Vorstande ge-

wichtigste Ressource», sind sich die Autoren René Kéchli,
Angela Graf, Konrad Amstutz und Patrick Zbinden einig.
Die Erkenntnisse der Experteninterviews sind alle in ein
Modell geflossen, das alle Handlungsfelder fiir Fusionen
aufzeigt und vernetzt. Wie die Spitex-Organisationen

Michelsamt und Biron-

geniber und die einen be-

Schlierbach von diesem

kommen das Gefihl, von
den anderen ibernommen
zu werden. Das ist eine
schwierige Ausgangslage
und erfordert viel Finger-
spitzengefiihl.» Deshalb sei es auch empfehlenswert, ex-
terne Ressourcen einzubinden: Eine neutrale Beratung
schiitzt vor Betriebsblindheit und entlastet das Manage-
ment. Durch die vielen strategischen Arbeiten bleibe das
Operative schnell liegen: «Eine Fusion bindet enorm viele
personelle Ressourcen, die sollte man vorgédngig aufsto-
cken», betont Patrick Zbinden. Geld sparen lasse sich mit

einer Fusion sowieso nicht: «Das Ziel einer Fusion sollte

sein, Synergien zu nutzen und dadurch die eigenen Leistun-
gen auszubauen. Fusionen aus finanziellen Anreizen sind
meist zum Scheitern verurteilt.»

Mitarbeitende einbinden

Die Mitarbeiterschaft tragt wesentlich dazu bei, ob eine
Fusion gelingt oder nicht: «Die Mitarbeitenden sind das
Sprachrohr der Organisation», sagt Patrick Zbinden. «Sie
kommunizieren ihre persénliche Einstellung zu einer Fusi-
on gegeniiber den Klienten und auch der Offentlichkeit und
haben damit einen grossen Einfluss.» Besonders heikel sei
es, wenn die Mitarbeitenden selbst auch Vereinsmitglieder
mit Stimmrecht sind. Denn wenn sie die Fusion nicht mit-
tragen, ist sie zum Scheitern verurteilt. Deshalb miissen
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den Fusionsprozess
eingebunden werden. Das gelinge am besten, wenn einzel-
ne Schliisselpersonen aus der Mitarbeiterschaft in Arbeits-
gruppen mitwirken und die Verantwortung fiir Teilprojek-
te ibernehmen. «So werden Betroffene zu Beteiligten und
merken, dass man ihnen vertraut», erklart René Kochli. Au-
sserdem funktioniere auch die Kommunikation besser, weil
die Mitarbeitenden untereinander auf Augenhéhe kommu-
nizieren. Wichtig sei auch, auf ihre Anliegen einzugehen:
Praktische Dinge, wie in einem Fall die Verteilung der Park-
pldtze, haben grossen Einfluss auf die persénliche Einstel-
lung der Mitarbeitenden. «Es menschelt halt tiberall,
meint Konrad Amstutz.

Eine Fusion ist dann erfolgreich, wenn sich die Klienten
und die Mitarbeitenden mit der Organisation identifizie-
ren. Doch die eigentliche Arbeit findet nach der Fusion
statt: Zwei Betriebskulturen zu einer zusammenzufiihren,
brauche Zeit und zufriedene Mitarbeitende: «Zu den Mit-
arbeitenden muss Sorge getragen werden, sie sind die

Modell profitieren werden,
wird sich zeigen.

Nadia Rambaldi

Die Masterarbeit «Die Rolle der Softfaktoren bei Fusionen
von &ffentlichen Spitex-Organisationen» kann bei

der Spitex Michelsamt (leitung@spitex-michelsamt.ch)
angefragt werden.
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