Wo Beratende der Institutionen die Herausforderungen und Stolpersteine sehen

«Wer die Entwicklungen am Markt
verpasst, wird einen Nachteil haben»

Die sozialen und sozialmedizinischen Institutionen
sehen sich bei ihrem Versorgungsauftrag, aber
auch bei fachlichen und technlogischen Entwick-
lungen einem Wandel ausgesetzt. Sechs Berater
und Beraterinnen zeigen auf, wohin es geht - und
wie sich die Leitungsgremien dafiir riisten kénnen.

Von Elisabeth Seifert

Ob im Stiftungsrat, innerhalb einer Betriebskommission, im
Vereinsvorstand oder im Verwaltungsrat: Die Mitglieder von
Tragerschaften der sozialen und sozialmedizinischen Institu-
tionen haben eine zentrale Funktion bei der Steuerung und
Entwicklung der verschiedenen Dienstleistungen. Mit welchen
Herausforderungen sehen sich diese Steuerménner und Steu-
erfrauen derzeit konfrontiert? Welches sind erfolgsverspre-
chende Strategien, und wie gut sind die Verantwortlichen fir
ihre anspruchsvollen Fiihrungsaufgaben geriistet?

Wir haben sechs Expertinnen und Experten aus der Berater-
branche befragt, die tagtig-
lich mit zentralen Problem-
stellungen in der Fiihrung
von Institutionen in den Be-
reichen Alter, Behinderung
oder Kinder und Jugendliche
zu tun haben. Sie beraten die
Unternehmen bei der Unter-
nehmens- und Organisations-
entwicklung, erarbeiten mit
ihnen zusammen Strategien
und Konzepte und unter-
stlitzen sie bei der Rekrutie-
rungvon hochqualifiziertem

Personal (siehe Kasten Seite 18). In den Gesprdchen mit den
Beratenden wird deutlich: Die Institutionen fiir Menschen
mit Unterstltzungsbedarf sehen sich insbesondere bei ihrem
versorgungspolitischen Auftrageinschneidenden Verdnderun-
gen gegeniiber. Gesellschaftliche Entwicklungen fiihren zu
neuen Bediirfnissen aufseiten der Klientinnen und Klienten.
Das hat Auswirkungen auf die strategische Positionierung und
stellt hohe Anforderungen an die Verantwortlichen der Insti-
tutionen.

Den Nutzen fiir die Klientinnen und Klienten im Blick
«Wenn man sich als Institution diesen Entwicklungen nicht
stellt, wird man ldngerfristig einen Nachteil haben», sagt
Andreas Naf von der Improve Consulting AG in Bremgarten bei
Bern. Die Herausforderung fiir die Institutionen bestehe darin,
zukunftsfahige Strategien und Losungen zu erkennen, die eine
moglichst grosse Wirkung fiir die Klientinnen und Klienten
erzielen. Bei Unternehmen, die einen gesamtgesellschaftlichen
Auftrag erfillen und dafiir auch offentliche Gelder beziehen,
misse es immer um den Nutzen fir die Klienten gehen, betont
Naf. Neben dieser versor-
gungspolitischen Dimension
gehe es natiirlich auch um
die unternehmerische Seite,
sprich: Wie lassen sich die
«Gute, starke Tragerschaften am Bedarf orientierten Auf-
sind zur Schaffung Gibergrei- gaben so umsetzen, dass die
fender Strukturen bereit.» Leistungen finanziert wer-
den kénnen?
Andreas Naf beobachtet,

dass sich die Institutionen

Andreas Naf, Improve
Consulting AG.
gerne dort engagieren wol-
len, wo sie sich seit je enga-
giert haben - ganz nach dem
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Motto «Schuster bleib bei deinem Leisten». Auch wenn das
Sprichwort durchaus seinen Sinn habe, dlirfe man nicht in die
Falle tappen, sich selbst zu optimieren und dabei den Bedarf
respektive den Nutzen fiir die Klienten aus den Augen zu ver-
lieren. Die Aufgabe externer Berater sieht er denn auch darin,
kritische Fragen zu stellen.

Um bei Beratungen aufzuzeigen, wohin die Reise geht, nitzt
Naf verschiedene Szenarien, welche die Bedarfsentwicklung
aufzeigen. Im Bereich Alter orientiert er sich oft am Wohn- und
Pflegemodell 2030 von Curaviva Schweiz. Hier geht es darum,
den Blick zu 6ffnen fiir durchldssige Angebotsstrukturen, die
einen Mix aus stationdren, ambulanten und intermedidren
Leistungen im Sinn einer integrierten Versorgung ermdglichen.
Im Zentrum steht das Beduirfnis der Menschen, bis ins hohe
Alter selbstbestimmt zu wohnen und zu leben.

Verlustangste und Unsicherheiten
Damit es gelingen kann, den Menschen ins Zentrum zu stellen
und nachfrageorientierte, integrierte Strukturen zu schaffen,
seien im Sinn eines «Gesamtkunstwerks» alle Ebenen gefor-
dert, weiss Naf. Die politische Fiihrung einer Gemeinde genau-
so wie die Tragerschaften der verschiedenen Akteure und die
Geschiftsleitungen. «Es handelt sich um einen anspruchsvol-
len Prozess, bei dem jede Ebene sich selbst hinterfragen und
auch mit Unsicherheiten oder gar Verlustdngsten umgehen
lernen muss.»

Die Ebene der Politik - Kantone oder Gemeinden - haben eine
wichtige Aufgabe, den Prozess voranzutreiben, so Né&f. «Ich er-
lebe immer wieder, dass der Anstoss fiir integrierte Strukturen
von den Behérden kommt.» Und auch kommen muss: Als Ver-
antwortliche fiir eine bedarfsgerechte Versorgung sollten sie
bestehende Strukturen iberdenken und Voraussetzungen fiir
zukunftsweisende Projekte schaffen. «Den Institutionen selber
sind oft die Hinde gebunden, weil fiir innovative Angebote und
Projekte die Finanzierung fehlt.»

Neben der Politik seien insbesondere die Tragerschaften als
Steuerungsorgane in der Pflicht, sich die Frage zu stellen, ob
das bestehende Angebot ihrer Einrichtungen in Zukunft noch
wirklich sinnvoll sein wird. Stehe am Ende der Analyse die
Schaffung {bergreifender
Strukturen mit einer gemein-
samen Tréagerschaft zur Dis-
kussion, ist Leadership und
Vertrauen gefragt, weiss Naf
aus Erfahrung. «Gute, starke
Tragerschaften sind zu einem
solchen Schritt bereit.» Erfolg-
reich zu Ende gefiihrt werden
kann ein solcher Prozess frei-
lich erst, wenn auch die Ge-
schéftsleitung und die Mitar-

beitenden diesen mittragen
und umsetzen.

Ganz dhnlich wie fiir Andreas
Naf steht auch fiir Beat Fellmann von der Casea AG, die auf das
Wohnen im Alter spezialisiert ist, die Frage nach der strategi-
schen Positionierung «entlang der Versorgungskette zwischen
dem angestammten Wohnen und der spezialisierten Pflege»
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Die Beratenden und
ihre Unternehmen

Judith Biihler ist Inhaberin der Inspira Consult GmbH im
Bern. Die Firma unterstlitzt Non-Profit-Organisationen, In-
stitutionen oder Verwaltungsstellen und ist spezialisiert auf
Soziales, Gesundheit, Bildung und Umwelt.

Beat Fellmann ist Mitinhaber und Partner von Casea AG
mit Sitz in Luzern und Zirich. Das Unternehmen berat Ins-
titutionen in strategischen und wirtschaftlichen Belangen
und entwickelt Konzepte rund um das Thema «Wohnen im
Alter».

Christoph Gitz ist innerhalb des Beratergruppe fiir Ver-
bandsmanagement (BVM AG) am Standort Bern unter an-
derem zustandig flir Strategie- und Organisationsentwick-
lungsprozesse von Non-Profit-Organisationen.

Philippe Guldin ist Partner der Level Consulting AG mit Sitz
in Zurich. Er ist spezialisiert auf die Rekrutierung von Fiih-
rungspersonen im Bereich Langzeitpflege und Spitex.
Andreas Naf ist Geschaftsfihrer und Inhaber der Firma
Improve Consulting AG in Bremgarten bei Bern. Das Unter-
nehmen berat 6ffentliche Verwaltungen und private Orga-
nisationen.

Elise Tel ist Leiterin der Personalberatung von Curaviva
Schweiz. Die Personalberatung unterstitzt Institutionen fur
Menschen mit Unterstiitzungsbedarf bei der Rekrutierung
von Flhrungspersonen.

im Zentrum. Die grundlegende Frage, mit der die Casea AG in
den Beratungen konfrontiert werde, laute: «<Wie entwickelt man
sich von einem Alterszentrum zu einem Anbieter von Lésungen
fiir das Wohnen und die Pflege im Alter?» Entweder als eigen-
stdndige Institution oder zusammen mit anderen Leistungser-
bringern innerhalb eines Netzwerks.

Beat Fellmann beobachtet, dass die Institutionen das laufende
Geschift gut bewdltigen. Das aufbauende Geschift hingegen
stelle die Einrichtungen vor Herausforderungen und bringe
Unsicherheiten aufseiten der
Geschéftsleitungen und Tra-
gerschaften mit sich. «Indem
wir aufzeigen konnen, wie
andere in der Branche vorge-
hen, lassen sich solche Unsi-

«Indem wir aufzeigen,
wie andere in der Branche
vorgehen, lassen sich cherheiten oft beseitigen.»
Unsicherheiten oft
beseitigen.» Digitalisierung und komple-
xe Managementaufgaben
Beat Fellmann, Casea AG. Der Ausloser fiir einen Stra-
tegieprozess sei oft die Sanie-
rung einer in die Jahre ge-
kommene Infrastruktur, so
Fellmann. Statt das Glick
aber einfach in einer Sanierung oder einem Neubau zu suchen,
gehe es darum, Fragen zur kiinftigen Ausrichtung der Insti-
tution zu stellen. Auch fiir Fellmann bildet dabei das in der

Branche bekannte Wohn- und Pflegemodell 2030 einen guten



Ausgangspunkt, um sich zu tberlegen, welche Angebote es
in einer Gemeinde oder einer Region tatsdchlich braucht.
«Konkret geht es dann darum, mit welchen Massnahmen und
mit welchen Ressourcen Teile des Modells umgesetzt werden
konnen.»

Neben der Definition einer Markt- und Angebotsstrategie sowie
der Evaluierung daraus resultierender Investitionsprojekte
miussen auch Projektressourcen fiir betriebliche Herausforde-
rungen unterschiedlicher Art vorhanden sein, sagt Fellmann.
Dabei handelt es sich etwa um Anforderungen im Bereich der
Digitalisierung. Damit die immer noch mehrheitlich als Einzel-
hduser organisierten Institutionen die zunehmend komplexer
werdenden Managementaufgaben bewdltigen kénnen, hat die
Casea AG eine Plattform ins Leben gerufen. Interessierte Insti-
tutionen koénnen sich hiertiber vernetzen - und spezifisches
Know-how fiir einzelne Projekte einkaufen.

Komplexe betriebliche Herausforderungen sowie eine neue
versorgungspolitische Ausgangslage: Damit sind nicht nur die
Institutionen im Bereich der Langzeitpflege konfrontiert, son-
dern auch jene, die Menschen mit Behinderung sowie Kinder
und Jugendliche unterstiitzen. «Das Umfeld ist sehr dynamisch
geworden», sagt Judith Biihler von der Inspira Consult GmbH
in Bern, die zahlreiche Institutionen aus dem Sozialbereich bei
ihrer strategischen Positionierung unterstiitzt. Bithler spricht
damit die politischen und fachlichen Entwicklungen an. «Um
konkurrenzfihig zu bleiben, miissen Non-Profit-Organisatio-
nen laufend am Puls der Zeit unterwegs sein.»

Massgeschneiderte Losungen
Ahnlich wie bei der Unterstiitzung betagter Menschen geht
auch im Sozialbereich die Entwicklung in Richtung einer stér-
keren Diversifizierung und Flexibilisierung des Angebots. Dies
zwinge gerade Anbieter stationdrer Dienstleistungen dazu, sich
zu Uberlegen, wie sie sich kiinftig ausrichten wollen. Dies sei
insbesondere dann der Fall, wenn Kinder- und Jugendeinrich-
tungen sich mit riicklaufigen Belegungszahlen konfrontiert
sehen, beobachtet Judith Biihler. Die Treiber dieser Entwicklung
sind neue kantonale Regelungen. Biihler spricht etwa die dem-
néchst in Kraft tretende Kinder- und Jugendheimverordnung
des Kantons Zirich an. Neue Finanzierungsmodalitéten sollen
hier dazu fithren, dass die Anbieter massgeschneiderte Lésun-
gen fiir die Kinder und Jugendlichen sowie ihre Familien be-
reitstellen konnen.

Dem Wandel hin zu einem breiten Mix an Dienstleistungen im
stationdren, teilstationdren und ambulanten Bereich sehen sich
auch die Institutionen fiir
Menschen mit Behinderung
gegeniiber. Angestossen wird
die Entwicklung von der UN-
Behindertenrechtskonventi-
on. Deren Umsetzung wird zu
einem stdrker von der Nach-
frage bestimmten Markt fiih-
ren. Eingeleitet wird dieser
Wandel
Kantonen durch die Umstel-

in verschiedenen

lung von der Objekt- zur
Subjektfinanzierung.

«Um konkurrenzfahig zu
bleiben, miissen Non-Profit-
Organisationen am Puls der
Zeit unterwegs sein.»

Judith Blhler, Inspira
Consult GmbH.

«Die Umstellung auf die Subjektfinanzierung bringt viele Un-
sicherheiten mit sich», stellt Christoph Gitz von der Berater-
gruppe fiir Verbandsmanagement in Bern fest. Durch den
Wechsel von der Objekt- zur Subjektfinanzierung riickt statt
eines vordefinierten Angebots der Bedarf der einzelnen Person
ins Zentrum. Es werde festgestellt, welchen behinderungsbe-
dingten Bedarfjemand hat und in welchem Umfang sie oder er
vom Kanton finanzierte Leistungen beziehen kann. Damit ent-
stehe eine grossere Wahlfreiheit und Selbstbestimmung auf-
seiten der Menschen mit Behinderung. Die Institutionen aber
konnen nicht mehr mit fixen Beitrdgen fiir ihre Angebote rech-
nen und missen sich im Wettbewerb behaupten. Damit seien
die Einrichtungen gezwungen, so Gitz, ihre Angebote zu lber-
denken, sich méglicherweise auf bestimmte Angebote zu be-
schrianken und Kooperationen mit anderen Leistungserbrin-
gern einzugehen.

Zusammenarbeit der Leitungsgremien - ein Minenfeld
Um in einem solch anspruchsvollen Umfeld den Weg in die
Zukunft zu finden, braucht es entsprechend qualifizierte Lei-
tungspersonen. Sowohl bei einer operativ tiatigen Geschéfts-
leitung als auch bei der Tragerschaft, dem strategischen Fiih-
rungsorgan, das die oberste Verantwortung innehat. Die
Zusammenarbeit zwischen der hauptamtlich tétigen Instituti-
onsleitung sowie dem neben- und in aller Regel ehrenamtlich
tatigen Vorstand gleicht indes oft dem Gang liber ein Minenfeld.
Gemass Christoph Gitz stellt diese Zusammenarbeit eines der
grossen Konfliktfelder innerhalb von Non-Profit-Organisatio-
nen dar - egal in welchem Bereich diese tatig sind.
Judith Biihler ortet das Problem in der Abgrenzung zwischen
der operativen und der strategischen Fliihrung. «Auch wenn die
Grenzen fliessend sind, miis-
sen beide Seiten ihre Rollen
verstehen.» Wichtig sei ins-

«Tragerschaften missen sich
die Frage stellen: Haben wir
die Qualifikationen, um die
Institutionsleitungen zu
unterstiitzen?»

Elise Tel, Personalberatung
von Curaviva Schweiz.

besondere, dass Institutions-
leitung und die Tragerschaft
eine Entscheidungsfindungs-
kultur finden, die diesen
Rollen entspricht und gleich-
zeitig den Wissens- und In-
formationsvorsprung der
hauptamtlichen Geschaftslei-
tung berticksichtigt. Konkret:
«Im Vorfeld wegweisender
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Entscheide sollten sich Trdger immer die nétigen Informatio-
nen im Umfeld der Einrichtung und bei der Institutionsleitung
holen, um einen begriindeten Entscheid zu treffen.» Die Insti-
tutionsleitung ihrerseits sollte bereit sein, sich in die Karten
blicken zu lassen und die
Rolle des Tragers als strategi-
sches Fiihrungsgremium re-
spektieren.

Dass Handlungsbedarfin der
Verstandigung zwischen Ins-
titutionsleitung und Tréager-
schaft besteht, zeigt eine
Umfrage der Personalbera-
tung von Curaviva Schweiz
tber die Griinde fiir eine Kiin-
digung der Institutionslei-
tung. «Der weitaus hédufigste
Grund ist die unterschiedli-
che Auffassungiiber die Fiih-
rung und die strategische Ausrichtung», sagt Elise Tel, die Lei-
terin der Personalberatung. Auf die Kiindigung folgt oft eine
Freistellung. «Von einer Institutionsleitung wird extrem viel
verlangt», weiss Elise Tel. Das Umfeld erfordere eine hohe un-
ternehmerische Kompetenz, gleichzeitig sind aber auch sozi-
ale Kompetenzen gefragt, um ein gutes Auskommen mit den
Mitarbeitenden und den Bewohnenden zu finden. Fliihrungs-
personen priagen die Unternehmenskultur. Tragerschaften ver-
langen zu Recht, dass Institutionsleitungen all diesen Anspri-
chengeniigen.Im Gegenzug«hofft»siefiirdieInstitutionsleitung,
«dass die Tragerschaft eine Unterstiitzung ist». Dies sei dann
der Fall, wenn alle fiir die Institution wichtigen Know-how-
Bereiche auch in der Tragerschaft abgebildet seien. Sie spricht
damit etwa auf die fachliche, die juristische oder die finanzi-
elle Kompetenz an. Deutlich untervertreten seien Gremienmit-
glieder mit Pflegehintergrund, weiss Elise Tel. Damit fehle oft
wichtiges Branchenwissen. Misslinge die Besetzung dieser
Schliisselpositionen, sei dies mit anderen Massnahmen kaum
zu kompensieren.

Als Vorgesetzte der Instituti-
onsleitungen miissen sich
Tragerschaften, so Elise Tel,
die Frage stellen: «Haben
wir die Qualifikationen, um
unsere hochqualifizierten
Institutionsleitungen zu be-
gleiten?» Die Tragerschaften
seien alle extrem engagiert,
daranliege es nicht. Es brau-
che aber mehr, um die sehr
wichtige Unterstiitzung und

Kontrolle der Geschéftslei-
tung wahrnehmen zu kon-
nen.

Pofessionalisierung und Vergilitung

Wahrend es bei der operativen Leitung in den vergangenen
rund zehn Jahren einen grossen Professionalisierungsschub
gegeben hat, «beginnen sich jetzt auch die Aufsichtsgremien
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zu fragen, ob sie genligend gut aufgestellt sind». Das beobach-
tet Philippe Guldin von der Level Consulting AG in Zirich.
Damit sich Institutionen in einem kompetitiven Umfeld zu-
rechtfinden kénnen, seien gerade in den Verwaltungsréten
und Vorstdnden Personlich-
keiten mit dem notigen fach-
lichen Know-how, grosser
Erfahrung, strategischem
Weitblick und geeigneten
personlichen Voraussetzun-
gen gefragt.

Ganz dhnlich wie Elise Tel

«Die Institutionen sind
gezwungen, ihre Angebote
zu tiiberdenken und Koopera-
tionen mit anderen Leis-
tungserbringern einzu-
gehen.» sagt auch Philippe Guldin:
«Es gibt keinen Grund, wes-
Christoph Gitz, Beratergruppe halb man eine Geschéftslei-
Verbandsmanagement. tung sorgfaltig priift und se-
lektioniert, anschliessend
aber findet diese Person auf
der strategischen Ebene kei-
nen Sparringpartner auf Augenhdhe.» Philipp Guldin, der auf
die Selektion von Fithrungspersonen in der Langzeitpflege spe-
zialisiert ist, stellt fest, dass immer mehr Anfragen die Quali-
fikationen von Mitgliedern der Aufsichtsgremien betreffen. «Es
gibtin der Zwischenzeit auch Einrichtungen, die ihre Stiftungs-
oder Verwaltungsratsmitglieder sehr sorgféltig und professio-
nell selektionieren lassen.»
Die Zusammensetzung des Aufsichtsgremiums miisse sich an
der strategischen Ausrichtung einer Institution orientieren, be-
tont Guldin. Wer die integrierte Versorgung vorantreiben moch-
te, holt am bestem einen diesbeziiglich erfahrenen Netzwerker
ins Gremium, der einen solchen Prozess bereits einmal begleitet
hat. Um die immer wichtiger werdende Digitalisierung zu be-
gleiten, ware beispielsweise eine Person vonnoten, die sich mit
Digitalisierungsprojekten im Gesundheitswesen auskennt.
Die sich abzeichnende Professionalisierung der Aufsichtsgre-
mien geht einher mit Uberlegungen zu einer angemessenen
Verglitung. Im Non-Profit-Bereich erhalten die Mitglieder der
Aufsichtsgremien in aller Regel Sitzungspauschalen oder gar
nichts. «Eine entsprechende
Fachlichkeit oder Expertise,
die man sich von einem Ver-
«In den Aufsichtsgremien
braucht es Leute mit

waltungsrat holt, sollte ent-
lohnt werden», findet Guldin.
fachlichem Know-how, Fiir eine «angemessene Ent-
lIohnung» sind auch Beat
Fellmann, Andreas Naf und
Judith Biihler. «Eine Entscha-
digung muss natiirlich ver-
bunden sein mit entspre-

chenden Anforderungens»,

Erfahrung, strategischem
Weitblick und geeigneten
personlichen Voraus-
setzungen.»

Philippe Guldin, Level
Consulting AG. unterstreicht Biihler. Elise
Tel hingegen erachtet eine
Entschéadigung fiir «nicht re-
alistisch». Fiir sie ist das ehrenamtliche soziale Engagement zu-
dem ein Wert an sich. Christoph Gitz pladiert fiir «Offenheit
gegeniiber dem Thema Entlohnung». Entscheidend fiir das Enga-
gementin einer sozialen Institution diirfe aber nie Bezahlung sein,
sondern immer das Herzblut. ®



