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Spitex Ziirich Limmat in Zahlen

Q &Lit EF i

Standorte in Ziirich Kundinnen und Kunden Kundeneinsatze Mitarbeitende
10 ~ 6800 > 700’000 ~ 1°000
/ SPITEX

Herausforderungen fiir Organisationen: «Wir leben in
einer VUCA-Welt»
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Gesundheitszentrum s

Neue Behandlungsformen @)

Dielsdorf
»® »
CENTER DA SANDA ENGIADINA BASSA . . ]
GESUNDHEITSZENTRUM UNTERENGADIN it ne
EE ) GESUNDHEITS = e

su Vermistung von Risen

ZENTRUM
RIGI

Kompetenz-Zentrum Spitex Ziirich

Meniata undintotagen

Allgemeine Innere Medizin

Kinder- und Jugendmedizin
Gynakologie und Geburtshilfe
Dermatologie und Allergologie
Psychotherapie

Psychosomatische und Psychozoziale
Medizin (SAPPM)

Orthomolekulare Medizin

NS s
» Fachstele psychosocile PAoge und Betreuung der Spite Zdrich Limmat f\'\QO /, Hypnose und Sophrologie
» Fachstelle Wundberatung und -pravention N s E
Osteopathie
ol o Integrierte Versorgungsnetze Betreuung plus Craniosacral Therapie
@ ¢ * Versorgungsregionen Sty
- - 3 . . . neues
[\ N * Gesundheitszentren (Arztbasiert, Altersheimbasiert...) ot H“ § Osteothal
. . nterstutzungs- un ngebot/allgemeine-innere-medizin £
= * Seniorenresidenzen, betreutes Wohnen Betrouungeangebot x
° etc der Spitex Mittelthurgau
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Technologischer Wandel
Transformation durch IT Einbezug des Umfelds:
Professionell + Informell
Neue

Arbeitsmethode

N: viele Chancen

Sicherheitsa e
g aber auch Risiken

nehmen rasant zu

Big Data:
unstrukturiert
vorhanden

Pflege kann nur bedingt delegiert werden an technische
Hilfsmittel, diese sind jedoch ein wichtiger Teil der
optimalen Lésung.

Kommunikation wird
immer einfacher,
permanent mdglich

Zarien
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Kunden / Mitarbeitende / Organisation

K2 Spitex
StadtlLand 2

rﬂ] Qualis Vita
Il &
KUNDEN

 haben vielfaltige Bediirfnisse und wiinschen mehr als
Interventionen, auch psychosoziale Betreuung (,jemanden
zum Reden®), was von Krankenkassen meist nicht
entschadigt wird

« wollen kleines Betreuungsteam ohne allzu viele Wechsel
(hohe Kontinuitat), werden in grésseren Spitex-Zentren
aber von bis zu 30 verschiedenen Mitarbeitenden betreut

« wiinschen schnellen und unkomplizierten Start der
Dienstleistung, erleben aber als Erstes eine aufwandige
Bedarfsabklarung mit vielen Informationen (auch bei
Erschépfung)

« erwarten und erhalten im Einzelfall bestmégliche
Losungen zu Lasten anderer Kunden

/

Uberall fiir alle

SPITEX

Ba

MITARBEITENDE

+ wollen Kunden bestmégliche

Betreuung zukommen lassen, werden
aber durch externe Anforderungen und
interne Vorgaben / Standards behindert

+ sind bei Kunden auf sich alleine gestellt

und erwarten dazu passende Freihei-
ten in der Arbeitsgestaltung, werden
aber weitgehend fremdbestimmt

« .... erwarten zunehmend Handlungs-

autonomie und Partizipation

Care

SO @
RGANISATION

Leistungsauftrag / Versorgungspflicht

A

» Hohe Qualitatsanforderungen

« Fachkraftemangel

+ Ausbildungsplatze

« steht zunehmend in Konkurrenz zu

Privaten, welche andere Voraussetz-
ungen und Ziele haben als die
offentliche Spitex

« Druck auf Effizienz und Kosten steigt

stetig

/4

Herausforderungen, die zum nachsten Schritt fiihrten

* Kunden mochten mehr Kontinuitat

* Attraktivitat auf dem (ausgetrockneten) Personalmarkt

fur Spitex schwierig
« Viele Krankheitsausfalle

» Zuweiser bemangeln schlechte (direkte) Erreichbarkeit

* Dezentrale Flhrungsstruktur

» Overhead / Uber-Organisation: (Zu) viele Vorschriften

fUhren zu Ineffizienz
» Gesetzliche (Uber)Regulation

 Mitarbeitende flihlen sich nicht zustandig und delegieren

nach oben
* Enges Kostenkorsett
* etc.
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-..von der Euphorie
ins Tal der Tranen
bis zur
Transformation...

In der praktischen
Umsetzung lernt man,
gemeinsam erfolgreich
Schwierigkeiten zu
bewailtigen
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Neue Organisationsformen - Modell Buurtzorg
The Buurtzorg Union Model
Support independence, strengthen informal networH
p- ’ 4. Formal networks
—— 3. Buurtzorgteam
4 V&= 2. Informal networks
1. Selfmanagement client
‘ / Onionmodel Buurtzorg
el \g___Buurtzorgworks inside-out:
Y 4 empowering and adaptive,
‘ t network creating, supporting.
#P srivex
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Sebst-
Team

Lokaler
Support

Loksier
Support

Seibst-

is
Team

MODELL
BUURTZORG
Selbst- Selbst-
orpanisiees organisiertes
Te Team
Lexaler
Suppon
Seibst-
organisiertes
Team
Seibst-
organisiertes

Team

MODELL

SPITEX SCHWEIZ

e Eea

Basis Basis
MA

Erfolgreiche Adaption erfordert eine radikale Anderung der
Organisationsstruktur und des Mindsets aller Mitarbeitenden

Zentrale
Funktionen

/ SPITEX
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Meilensteine in Wellen jeweils

(Uberwiegend) selbstorganisiert

* 1. April 2019/ 2020: Leitungsteams an
Standorten nicht mehr operativ tatig

+ 1. Oktober 2019 / 2020: Teams arbeiten

2. Welle
Altstetten
Affoltern
Rigiplatz
Hongg
1. Welle Seefeld
Oerlikon
Aussersihl
Pilotprojekt Witikon
Schwamendingen
T T I
2018 2019 2020

Planung Rollout Welle 1 versus Welle 2

Juni 2019

Juli 2019

August 2019

September 2019

Oktober 2019

November 2019

Dezember 2019

Januar 2020

Februar 2020

Marz 2020

April 2020

Mai 2020

SF

* Status Check

Vorbereitung (Rahmen und Minds¢

Heisse Phase (Daily Business)

Planungssupport nach Bedarf
L Vertiefung (u.a. Finanzen)

B Normalbetrieb (Coaching)

HO AT RP
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Was ist Selbstorganisation?
Als selbstorganisiertes Team....

... bestehen wir aus . haben wir keine . . )
rund 12 Personen: Fiihrungspersonen, ... entscheiden wir selber tber

TER, SEK. und PH sondern (wechselnde) Dienst- und Einsatzplane.
’ ’ Rollen im Team.

... sind wir flr ein definiertes Gebiet ... wahlen wir selber unsere
und alle Kunden darin verantwortlich ) Kolleginnen und Kollegen.
(nur/ohne Social Care)

... fihren wir uns Uber wenige

... organisieren wir unser wichtige Ziele

Kerngeschaft selber und kénnen auf
Supportleistungen zuriickgreifen.

o ... kbnnen Kapazitat anfordern
.. werden wir bei Bedarf und anbieten

von erfahrenen
Coachs unterstutzt.

13
Teams erhalten verbindliche Ziele und einen klaren Rahmen,
innerhalb dessen sie eigene Abmachungen treffen kénnen
ZIELE *

Gute Leistung Attraktive Arbeit Gesunde Finanzen

fur unsere Kunden fur unsere Mitarbeitenden
GRUNDREGELN: max. 8 Regeln pro Ziel
RAHMEN RAHMEN
GRUNDREGELN, GESETZLICHE VORGABEN UND VERBINDLICHE WEISUNGEN GRUNDREGELN, GESETZLICHE VORGABEN UND VERBINDLICHE WEISUNGEN

ABMACHUNGEN IM ABMACHUNGEN IM
SELBSTORGANISIERTEN TEAM SUPPORT-TEAM
g
14
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Herausforderungen fiir die Teams in der
Selbstorganisation

» Konsequente Selbstorganisation, z.B.: X
keine informelle Leitung, keine Lésung von oben etc.

* Mitarbeitende mussen lernen, ihre Meinung zu sagen im Team,
bei den Kunden und kein «delegieren nach oben»

» Offene Kommunikation und Konfrontationen bendtigen
Kommunikationsfertigkeiten, die getibt werden wollen ...

« Zusammensetzung des Teams: wichtige Charaktereigenschaften sind
Kritikfahigkeit, Kreativitat und «Verzichts- und Anpassungsbereitschaft» damit
einvernehmliche Losungen & Kompromisse gefunden werden kdnnen

» Konsensbasierte Entscheidungsfindung

15

Ergebnis Mitarbeiterumfragen Welle1
«Wir wollen nicht ins alte System zuriick!» (stand Januar 2020)

Arbeitsumfang Arbeitsverteilung
sehr zufrieden _ sehr fair _
zufrieden fair
eher zufrieden eher fair
eher unzufrieden - eher unfair -
unzufrieden . unfair l
sehr unzufrieden I sehr unfair l
0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Arbeitsklima Support (ICT etc.)
sehr gut I sehrzufrieden - NN
gut zufrieden
eher gut eher zufrieden
eher schlecht - eher unzufrieden .
schlecht . unzufrieden
sehr schlecht sehr unzufrieden .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Teamsupport Selbstandigkeit
sehr gut 1 sehr selbstandig I
gut selbstandig
eher gut eher selbstandig
eher schlecht - eher unselbstandig -
schlecht I unselbstandig I

sehr schlecht sehr unselbstandig I

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40% 50%

16
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Wie erging es unseren Kunden?
«Die Kundenzufriedenheit ist nie abgesackt!»

Etliche Kundenumfragen durchgefiuhrt
+ Was wurde abgefragt?

— NPS (Net Promoter Score)

— Empfehlbarkeit

— Kontinuitat

— Erreichbarkeit

Leichter Knick kurz nach Umstellung aber nie abgesackt
Alle Ergebnisse wurden den Teams zur Verfligung gestellt

= Die Kundenzufriedenheit ist nach einer gewissen Zeit (+/- 9 Monate)
grundsatzlich héher mit s.o. Teams als vor der Umstellung

17
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Evaluation und erste Erfolge

» Wir sind erfolgreich in der Rekrutierung, vor allem durch Empfehlungen von

Mitarbeitenden

» Mitarbeitende schatzen selbstorganisierte Arbeitsweise und mdchten nicht mehr

anders arbeiten

* Wir stellen fest, dass die Kunden im Team bekannt sind und auf deren Bedirfnisse
eingegangen werden kann

» Die Kunden und Zuweiser kdnnen die Teams direkt erreichen (Telefon/ Mail)

* Die Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit werden alle drei Monate erfasst

19

gleicher Qualitdt erbracht.

an Tiefe und Detail.

Zielbild

[ 2
L
=
[
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Mindset: Mitarbeiter-orientiert (OPERATIONS)
Services richten sich an (primér: produktive) Mitarbeitende.
Sie sind so gestaltet, dass deren Erlebnis im Vordergrund steht.
Dazu braucht es Freude, andere Mitarbeitende zu unterstiitzen.

Mindset: betreiben (RUN)
Definierte Services werden
moglichst effizient und in

SERVICE CENTER DEVELOPMENT CENTER

Service Plattform

Definierte Leistungen in definierter
Qualitét fiir interne Mitarbeitende
(prinzipiell auch nutzbar fiir
externe Spitex-Organisationen)

&

Mindset: entwickeln (BUILD)
Mitarbeitende, Services und
neue Leistungen werden mit

Dazu braucht es Freude

CORPORATE CENTER INNOVATION CENTER

Mindset: Eigentiimer-orientiert (OWNER)
Services richten sich an den Eigentiimer und seine Stellvertreter*innen.
Sie sind so gestaltet, dass deren Erlebnis im Vordergrund steht.
Dazu braucht es Freude, das ganze Unternehmen zu unterstiitzen.

IV spinex

maximaler Wirkung entwickelt.
Dazu braucht es Freude an
Befahigung und Innovation.

/’ SPITEX
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Ziele Service Teams

Gute Leistung fiir unsere Anspruchsgruppen
Attraktive Arbeit fiir unsere Mitarbeitenden

Gesunde Finanzen

Gemass Vorgabe durch Geschaftsleitung

Benchmark Teams in Umfragen*

Benchmark Teams in Umfragen*

*  Die Organisation fiihrt fiir alle selbstorganisierten Teams regelméssige Umfragen bei Kund*innen und Mitarbeitenden durch und stellt die Ergebnisse in Form von
standardisierten Reports zur Verfligung. Die Fragen sind einheitlich und werden anhand einer Skala beantwortet. Bei jeder Frage wird MM6|
der Mittelwert iiber alle Teams hinweg berechnet. Dieser Mi tgiltals k/ Orientier

fiir alle selbstorganisierten Teams.

SPITEX

Zarich
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Neue Service Organisation — unsere Ambition

Wir wollen als Gesamtorganisation langfristig
erfolgreich sein und die Nase vorn haben ...

... daher ist es zentral, dass wir uns voll

und ganz an den Bediirfnissen unserer
Kund*innen ausrichten...

... die Organisationsstruktur bildet dafiir einen

<<

1 Grundstein: Um das b oglich
Kundenerlebnis zu garantieren, ist es zentral,
dass die in- und externen Kontaktpunkte gut
aufeinander ab i sind und E heid

dort geféllt werden, wo sie anfallen.

... deshalb passen wir die
Organisationsstruktur der internen Service
Organisation
an diejenige der Basis Organisation an und
vertrauen auch hier auf die Vorteile
erfolgreicher Teamarbeit.

Die neue Struktur erleichtert
teamiibergreifendes, vernetztes und
selbstverantwortliches Arbeiten ...

... und dient als Grundlage fiir die
Weiterentwicklung bestehender und die
Entwicklung neuer L

/ SPITEX
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Folie 21

MM®6 Meyer Muriel 29.09.2020
"Bei jeder Frage wird..." ist anders formuliert, aber inhaltlich
identisch mit der Vorversion - ergo wirde die Stelle nicht

umfarben.
Meyer Muriel; 29.09.2020
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Infrastruktur-Support

HR-Support

Administration

Partner Relationship
Management
Anita Coray, Andrea Nssli
Marketing, Kommunikation,
Employer Branding
Raphaela Botti

Corporate Governance
Steffi Briickner, Tanja Meier

Teamhierarchie, Verbindung zum vorgela- Controlling,
gerten Team via Link, Personen rotierend: Rechnungswesen
GL: Christina Brunnschweiler | CEO
Operations: Elena Owassapian | Operations
Corporate Center: Daniel Boller | Finanzen
Service Center: Patrik Bailer | ICT
Development Center: Andrea Reinelt | HR
Innovation Center: Arda Teunissen | Fachentw.
e Teams

Temporéres Team (Projekt)

Data Services.

Organisation Spitex Ziirich Limmat

Coachs.

Bildung

Fachentwicklung

Service Center Development Center Forschung

Innovation Lab
Corporate Center Innovation Center

Innovationsprojekt

SPITEXplus

Vorstand

Verein Spitex Ziirich Limmat

Stand 30.12.2020 | gilltigab 1.1.2021

/ SPITEX
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Stemstunden schenken zum
internternationalen Tag der alteren Menschen

Connect-App

Tagesaktuelle
Organisationskommunikation

Unsere internen Kommunikationsgefasse

E-Mail Infolunches

Fachspezifische Information Austausch Mitarbeitende —
innerhalb von Gruppen, GL, in regelmassigen
sporadisch Absténden

/ SPITEX
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Was waren die Ziele?

Gemass Betriebsmodell von 2017 lauteten die Ziele:

» Die Spitex Zurich Limmat halt auf ihrem Stadtgebiet einen Marktanteil von mindestens 70% der

geleisteten Pflegestunden.

» Der Anteil der Kosten fiir den nicht-operativen Bereich (Strategische Fiihrung, Coaches, interne und
externe Services - Fachexpertinnen, Finanzen, ICT, Personalmanagement) betragt weniger als 10% im

Verhaltnis zum operativen Bereich.

» Die Spitex Zurich Limmat erreicht eine mittlere Auslastung von 60%. Sie erachtet 500'000 verrechenbare
Stunden als das Minimum, um die aktuelle finanzielle Leistungsfahigkeit zu erhalten, und strebt einen

Anteil der Hauswirtschaft von 40% an.

» Das Kundenerlebnis ist entscheidender Faktor und der Kundenzufriedenheitsindex
sinkt nicht unter das Niveau der Kundenzufriedenheitsumfrage von 2014 von 89%.

« Der Mitarbeiterzufriedenheitsindex verbessert sich gegeniiber dem Niveau von 2014. Neben der
Umfrage bilden die Fluktuation der Basismitarbeitenden (Tertiarstufe und Sekundarstufe Il) und die

Krankenquote wesentliche Indikatoren.

” SPITEX

25

Learnings

« Viel friiher und konsequenter an fir Selbstorganisation
noétigem Mindset (Kultur) arbeiten, nicht (nur) mit
Schulungen

« Selbstorganisation (sowie damit verbunden Freiheiten
aber auch Verantwortung) friiher und besser erlebbar
machen, insgesamt positiver besetzen und immer auf
Kunden beziehen

» Sicherstellen, dass das Ende dezentraler Fihrungs- und
Support-Tatigkeiten moglichst schnell erfolgt und damit
~Schmerzphase® fur Mitarbeitende maéglichst kurz ausfallt

* Vollstandigen Rahmen zu Beginn klaren und transparent
halten, insbesondere auch geografische Gebiete und
Kundenzuteilung

+ Schnittstellen / Abhéngigkeiten zu anderen Teams
reduzieren, zum Beispiel bei Ferien, Dienstplanung,
Einsatzplanung, Auto etc.

» Teams durch (erweiterte) Projektleitung enger begleiten,
effizienten Arbeitsmodus etablieren und unterstitzen

» Ausreichenden Support sicherstellen

« Projektorganisation hat sich (im Pilotprojekt) grundsatzlich
bewahrt, Set-up (Aufgaben, Kompetenzen +
Verantwortlichkeiten) weiter verbessern

» Kommunikation / Informationsfluss im Projekt
sicherstellen und effizienter gestalten

« Effizienz aufmerksam beachten, von Seite Projektleitung
aktiv mitdenken, effektive Hilfen (z.B. Tools) anbieten

/’ SPITEX
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Anpassung an Rahmenbedingungen sinnvoll

* -> angepasster Abrechnungsmodus mit Versicherern f/ .Q

+ -> Pauschale Leistungsvergutung

- Anstellungsbedingungen m

27

Das Wichtigste: VERTRAUEN

Kontrolle ist gut; Vertrauen ist besser

...es braucht nicht nur von allem weniger: weniger Management, weniger Backoffice, weniger
Regeln, weniger ... sondern es braucht vor allem

ol 4
B } Z+9% 4R VERTRAUEN
e | l"

G

Um eine Kultur des Vertrauens zu erreichen, geht es nicht darum, Misstrauen in Vertrauen
umzuminzen. Es geht darum, als Organisation und als Mitarbeitende ein hohes Selbstvertrauen
zu entwickeln.

28
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Fazit

Herausforderung

« Die Spitex Zurich Limmat ist mit >1°‘000
Mitarbeitenden eine grosse 6ffentliche
Spitex der Schweiz

« Spitex mit Leistungsauftrag: Subventionen
von der Stadt Zirich, welche nicht garantiert
sind

« \erlust von Marktanteilen an Private, welche
die von Kunden geforderte Kontinuitat und
weitere Dienstleistungen anbieten kénne

* Qualifiziertes Personal zu finden und zu
binden ist anspruchsvoll. Mitarbeitende
erwarten immer haufiger Handlungs-
autonomie und Partizipation

Wirkung u.a.
« Verbesserte Kontinuitat

* Hohere
Kundenzufriedenheit

« Tiefere Krankheitsquote
« Deutlich mehr Bewerbungen
* Hoherer Deckungsbeitrag

Losungsansatz

Mit einem mehrjahrigen Transforma-
tionsprogramm wird die Organisation
vollig neu aufgestellt. Elemente sind:

* Modell Selbstorganisation, das kleinere
Teams mit moglichst hoher Autonomie
und Verantwortung in der Organisation
des Kundengeschéafts vorsieht

« Supportprozesse werden analysiert und
optimiert

« |IT-Entwicklung, die zu deutlich
verbesserten Arbeitsinstrumenten
(v.a. ERP-System) fiihren soll

IV seitex
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lhre Fragen
beantworte
ich gerne ...

Uberall fiir alle

SPITEX

Ziirich
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