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Fusion im Kanton Bern: Ein grosser Schritt iiber einige Stolpersteine

Zusammenschliisse
in ihrer ganzen Vielfalt

Liebe Leserinnen, liebe Leser

Kaum ein Tag vergeht, ohne dass wir tiber Fusionen in
privatwirtschaflichen Unternehmungen informiert
werden. Aber auch in Non-Profit-Organisationen wie der
Spitex sind Zusammenschliisse ein aktuelles Thema.
Dabei geht es nicht in erster Linie um Gewinn-
optimierung und Personalreduktion, auch wenn die
Finanzen und damit die Finanzierung der Spitex-
Leistungen besonders mit Blick auf den Neuen Finanz-
ausgleich und die Neuregelung der Pflegefinanzierung
eine wichtige Rolle spielen. Vielmehr sollen mit
Regionalisierungen und Zentralisierungen die personel-
len Ressourcen optimal genutzt und ein bedirfnis-
gerechtes Angebot erreicht werden.

Der vorliegende Schauplatz enthilt verschiedene
Beitrige zum Thema Fusionen und Kooperationen. Zum
Beispiel werden Modelle fur Zentralisationsprojekte
vorgestellt und die Erfahrungen mit einem ge-
meinsamen Administrationszentrum in der Stadt Ziirich.
Ein weiterer Bericht befasst sich mit der Bildung eines
regionalen Gesundheitszentrums im Unterengadin.

Fusions- und Kooperationsprojekte, die von der Basis
getragen und nicht von oben diktiert werden, sind
einfacher durchfiihrbar. Dies zeigt deutlich das Gespriich
mit Elsmarie Stricker, Projektleiterin und Prisidentin der
aus einer Fusion hervorgegangenen Spitex Grauholz im
Kanton Bern.

Das heisst: Bei solchen Projekten miissen die Auswir-
kungen auf die Mitarbeitenden ganz besonders beachtet
werden, denn eine Verinderung im Berufsumfeld lost
Verunsicherung aus. Miteinbezug und Transparenz
beziiglich Informationspolitik kénnen die nétige Sicher-
heit wieder herstellen und motivieren zum Mittragen
und sich auf Neues einzulassen.

Auch die Kundschaft reagiert oft mit Angst auf Neuerun-
gen. Sind die Betreuungspersonen gut informiert, gelingt
es auch hier, die notige Stabilitit und Sicherheit zu
vermitteln. Zudem ist eine schriftliche Information der
Klientinnen und Klienten bzw. ihrer Angehorigen schon
im Vorfeld zwingend notwendig.

Wir vom Redaktionsteam wiinschen lhnen eine anre-
gende Lektiire. Mit dieser Nummer geht auch unser
Schauplatz-Jahr zu Ende. Wir wiinschen Thnen geruhsa-
me Weihnachtstage und einen guten Start ins neue Jahr.

Rita Argenti
Verantwortliche Verwaltung
Spitex Kantonalverband Glarus

Eine erste Fusion von drei
mittleren Spitex-Organisa-
tionen im Kanton Bern ist
nahezu abgeschlossen. Die
Projektverantwortliche
Elsmarie Stricker schildert
im Gespréch mit Claudia
Weiss die Schritte dieser
Fusion und wie sich die
grossten Stolpersteine aus

dem Weg rdumen liessen.

Ein Sonntagsspaziergang ist es
nicht, was die drei Berner Spitex-
Organisationen in den letzten
beiden Jahren durchgemacht ha-
ben: Die Organisationen Miin-
chenbuchsee, Jegenstorf und
Urtenen-Schonbiihl haben in in-
tensiver Arbeit fusioniert und bil-
den jetzt eine Art Grossunter-
nehmen mit neuen Strukturen.
Aber es hat sich gelohnt, und ein
Jahr nach der operativen Umstel-
lung kénnen die Beteiligten stolz
sein auf ihre neue «Spitex Grau-
holz». Inzwischen haben sich die
argsten Stirme gelegt und die
neuen Strukturen ein wenig ein-
gependelt. Es war ein riesiger
Aufwand, aber alles in allem hat
es sich gelohnw, fasst Elsmarie
Stricker zusammen. Sie war die
interne Projektleiterin bei der Fu-
sion und ist heute die Prisidentin
der Spitex Grauholz.

Der erste Schritt

Sie erinnert sich noch gut an die
ersten Sitzungen mit je zwei Vor-
standsmitgliedern und den jewei-
ligen Betriebsleiterinnen. Diese
fanden ab anfangs 2003 in regel-
dssigen Abstinden statt. Eine
punktuelle Zusammenarbeit der
drei Spitex-Vereine gab es schon
seit vielen Jahren. Nun aber stand
die Frage im Raum, wie diese
Zusammenarbeit verstirkt wer-
den konnte. Als die Pline konkre-
ter wurden, zog die Gruppe einen
Organisationsberater bei, der die
verschiedenen Modelle dose Zu-

Die ersten Stolpersteine
liessen nicht lange auf sich
warten: Zum Beispiel die
Lohnfrage fithrte zu harten
Diskussionen.

sammenarbeit», «Kooperation»
und «Fusion» vorstellte und ihnen
alle Vor- und Nachteile aufzeigte.
Fiir die Beteiligten war nach
griindlichem Uberlegen klar: Sie
wollten zielstrebig die Variante
«Fusion» vorantreiben.

Information der Gemeinden

Auch den nichsten Schritt ging
die Projektgruppe schwungvoll
an und organisierte schon bald

einen Info-Abend fur die Ge-
meinden. «Das hat sich gelohnt.
Dank dieser Offenheit haben wir
die Fusion auf Gemeindeebene
von Anfang an gut eingefidelt,
freut sich Elsmarie Stricker. Das
Interesse war gross, viele der 13
Gemeinden besuchten den Info-
Anlass und stellten Fragen: Die
lindlichen Gemeinden hatten vor
allem Angst vor der Vormachtstel-
lung der grosseren Gemeinden,
denn die Fusion betraf ganz
kleine, wie Ballmoos mit seinen
knapp 60 Einwohnern, und da-
neben grosse, wie Miinchen-
buchsee mit fast 10000 Einwoh-
nern. Auch die Finanzen waren
ein wichtiger Diskussionspunkt:

Die kleineren Gemeinden, in de-
nen das nachbarschaftliche Netz
noch relativ gut funktioniert,
befiirchteten, sie miissten die
Dienstleistungen der grossen Ge-
meinden mitfinanzieren. Aber im
Gesprich liessen sich schliesslich
alle vom neuen Modell Gberzeu-
gen.

.Die Gemeinden nehmen ver-
stirkt davon Kenntnis, dass sie
Leistungsbesteller sind, also nicht
mehr operative Geschifte einer
Spitex Organisation mitbestim-
men, sondern die fiir die Bevolke-
rung notwendigen Spitex-Leis-
tungen einkaufen-, hat auch
Rahel Gmiir festgestellt. Sie ist
Projektverantwortliche des Pro-
jekts «Regionalisierung der Spi-
texlandschafts beim Spitex Ver-

band des Kantons Bern und steht
interessierten Organisationen bei
Fragestellungen zum Initiieren
eines Fusionsprojektes zur Verfii-
gung. «Vieles ist im Rollen, die
Spitex-Welt bewegt sich», bringt
sie es auf den Punkt und betont:
«Das ist wichtig, denn jetzt kon-
nen die Organisationen die Zu-
kunft mitgestalten, und zwar oh-
ne rigide Vorgaben des Kantons.»

Transparente Information

Genau so sahen es auch die drei
Organisationen  Miinchenbuch-
see, Jegenstorf und Schonbihl.
Deshalb zogen sie im April 2004
einen externen Berater bei, legten
die Projektorganisation und den
Fahrplan mit Terminen fest und
setzten sich das ehrgeizige Ziel,
ab 1. Januar 2006 in der neuen
Form loszulegen. Zur Unterstiit-
zung des Projektteams (beste-
hend aus drei Betriebsleiterinnen
und drei Vorstandsmitgliedern)
und als Entscheidorgan wurde
eine Projektbegleitgruppe  ge-
griindet, in der neben Vorstands-
mitgliedern und Personalvertre-
terinnen auch Gemeindevertreter
sassen. Nebst verschiedenen Hea-
rings bei den Gemeinden pflegte
das Projektteam eine transparen-
te Information gegentiber allen
Mitarbeitenden, veranstaltete ei-
nen speziellen Info-Anlass und
verschickte zwei Info-Schreiben,
damit alle tber den Stand der
Dinge informiert waren.

Lohne und Personal

Der erste Stolperstein liess trotz-
dem nicht lange auf sich warten:
Die Lohnfrage fiihrte schon bald
einmal zu harten Diskussionen.
Die Richtlinien des Kantons las-
sen viel Spielraum offen, und eine
der drei Organisationen hatte bis
dahin tiberdurchschnittlich hohe
Lohne bezahlt, die im Gesamt-
betrieb nicht mehr tragbar waren.
«Dieses Thema war sehr heikel,
so Projektleiterin Elsmarie Stri-
cker. Auch hier half nur eines: Das
Problem sofort thematisieren und
immer alle Seiten klar informie-
ren. Deshalb wurden Einzel-

gespriche gefiihrt mit jenen
Mitarbeiterinnen (rund ein Dut-
zend), die von der Lohnan-
passung besonders betroffen wa-
ren. Im September 2005 erhielten
alle Angestellten die Kindigung
und zugleich den neuen Vertrag
mit dem neuen Lohn. dJetzt, ein
Jahr spiiter, haben sich die Wogen
geglittet. Wir haben auch ver-
sucht, einige personalfreundliche
Zeichen beziglich BVG, NBU zu
setzen und dort nicht nur die
Minimallosung zu wihlen», er-
klirt Elsmarie Stricker.

Sitz der Geschiftsstelle

Eine weitere schwierige Frage
war diejenige nach dem Sitz der
neuen  Geschiftsstelle. Ein
Grundsatz war klar, die Ge-
schiftsstelle sollte nicht mit ei-
nem Stiitzpunkt vermischt wer-
den, sondern einen eigenen
Standort erhalten. Eine Offert-
Anfrage bei den drei Gemeinden
zeigte rasch die Losung: Jegens-
torf konnte kein Angebot machen
und Miinchenbuchsee wire teu-
rer gewesen, also fiel die Wahl auf
Schonbiihl. Im Januar 2006 sind
die Biiros dorthin gezogen, und
die administrativen Mitarbeiter-
innen aller drei Organisationen
agieren von dort aus. Elsmarie
Stricker ist sich bewusst: «Das
neue Buro war fiir sie sehr unge-
wohnt, da sie plétzlich nicht mehr
im tiglichen direkten Kontakt mit
den Pflegefachfrauen standen.»

Neue EDV-Lésung?

Bei der Zusammenfiithrung der
Administration gab es ein weite-
res Problem: Die drei Organisati-
onen hatten bisher nicht alle mit
der gleichen Software gearbeitet,
und die Frage war nun, welche
Losung man wihlen wollte. Als
Kompromiss ~ tibernahm  man
vorerst jenes Programm, das zwei
der Organisationen bisher schon
verwendet hatten. «Auch wenn
wir wussten, dass diese Losung
nur eine voriibergehende sein
konnte, hatten wir im Moment
kaum eine andere Wahb, erklirt
Elsmarie Stricker. Der Aufwand,
zusammen mit allen anderen
Fusionsfragen auch noch eine
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neue Software-Losung zu eva-
luieren, hitte alle iiberfordert. Im
Laufe der ersten Fusionswochen
mussten nidmlich unzihlige ande-
re Fragen beantwortet werden, so
zum Beispiel: Was wird wo aufbe-
wahrt (zum Beispiel Personalak-
ten)? Wer verdankt die Spenden?
Wer verhandelt mit den Kranken-
kassen? Nun aber, da diese Fragen
beantwortet sind, ist der neue
Verein daran, eine neue, verbes-
serte Software einzufiihren.

Frage der Leitung

Inzwischen sind die meisten Stei-
ne der Fusion aus dem Weg ge-
raumt, und sobald der neue Ge-
schiftsfithrer, betriebswirtschaft-
lich ausgebildet, sein Amt ange-
treten hat, kann sich der Alltag
einpendeln. Aber dann geht es
schon weiter: Auf Anfang 2007
kommt neu die Spitex-Organisa-
tion Bitterkinden/Fraubrunnen
dazu, die kurz nach dem Start der
Fusionsverhandlungen ebenfalls
Interesse an einer Fusion signali-
siert hatte und sich fiir einen An-
schluss ein Jahr spiter anmeldete.
Damit wird «Spitex Grauholz» zu
einer Grossorganisation mit rund
130 Angestellten und Lernenden,
zu der 21 Gemeinden mit 33 000
Einwohnerlnnen gehtren. Fiir
Elsmarie Stricker taucht damit die
Frage auf, ob ein Laienvorstand
ein solches Unternehmen leiten
kann und ob die Rechtsform «Ver-
ein- dafiir die richtige ist. Aber
dies sind Fragen, welche in den
kommenden Jahren weiter be-
dacht werden mussen.

Das Fazit

Etwas erschopft sind sie schon,
die Beteiligten der Fusion, und sie
haben viel gelernt. Hitten wir
das Handbuch Regionalisierung
schon zur Verfligung gehabt,
wire wohl vieles einfacher ge-
gangen», lichelt Elsmarie Stricker
(siehe Artikel rechts). Der Ent-
scheidungsprozess braucht je-
doch in jedem Fall seine Zeit:
«Man muss ausgesprochen viel-
schichtig denken. Neben den
grossen Fragen tauchen unzihli-
ge kleine auf: Wie verrechnen wir
die Krankheitstage fiir Teilzeitan-
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gestellte? Wie werden die Auto-
Spesen gehandhabt? Wie der Mit-
glieder-Rabatt  bei  Leistungen?
Jede Organisation hat da ihre ei-
gene Tradition und Kultur, und
die gilt es so weit als moglich zu
wahren.»

Rahel Gmiir, Projektleiterin Re-
gionalisierung, kann dies gut
nachvollziehen: «Die Lohnfrage,
die Anstellungsbedingungen und
die verschiedenen Verrechnungs-
modi sind Probleme, die bei jeder
Fusion auftreten, und auch die
Teamentwicklung ist eine grosse
Herausforderung», fasst sie zu-
sammen. Aber sie ist iberzeugt,
dass sich der Schritt lohnt: «Es ist
bereits viel angelaufen — und es ist
gut gelaufen. Wichtig ist, dass die
Organisationen bewusst einen
Schritt in die Zukunft machen.» Q

Schritte zur Fusion

Das Handbuch, das im
Auftrag des Spitex Ver-
bandes des Kantons Bern
erarbeitet wurde, bietet
Hilfe beim Planen und
Koordinieren eines Regio-

nalisierungsprozesses.

In intensiver Arbeit verfasste eine
Projektgruppe des Spitex Verban-
des des Kantons Bern mit Fach-
leuten aus der Spitex-Praxis ein
Handbuch, das den Organisatio-
nen bei Fusionsvorhaben prakti-
sche Hilfe bietet. Das «Handbuch
Regionalisierung der Spitexland-
schaft- listet die verschiedenen

Schritte bei einer Fusion auf und
bietet praktische Hilfestellung zu
zahlreichen Fragen.

Ein idealer Ablauf eines Regiona-
lisierungsprozesses lisst sich ge-
miss Handbuch in die folgenden
Phasen gliedern:

e Phase 1: Grundsatzentscheid —
Regionalisieren ja oder nein
Phase 2: Vorbereitung der for-
malen Grundlagen fiir die Fu-
sion

Phase 3: Vorbereitung der orga-
nisatorischen Grundlagen fur
die Fusion

Phase 5A: Ergiinzung der orga-
nisatorischen Grundlagen auf
strategischer Ebene

Ein Rezept fiir die Zukunft:
Grossere und gemischte
Teams sichern die Qualitét
der Spitex-Leistungen.

® Phase 5B: Harmonisierung
der organisatorischen Grund-
lagen auf operativer Ebene

Das «Handbuch Regionalisie-
rung: mit Planungsmodellen
kann fiir Fr. 30.— (Mitglieder),
Fr. 70— (Nicht-Mitglieder) be-
stellt werden beim Spitex Ver-
band des Kantons Bern, Zih-
ringerstrasse 15, 3012 Bern,
Telefon* 031 %300 51851,
info@spitexbe.ch. Fiir Fragen
betreffend  Regionalisierung
kénnen sich interessierte Or-
ganisationen an Elsmarie Stri-
cker, e.stricker@gmx.ch, oder

Rahel Gmir; rahel.gmuer@
teso.ch, wenden. a

Grossere und gemischte Teams
erfiillen steigende Anforderungen

Auch aus Sicht der Pflege
sind Fusionen oder Koope-
rationen von Spitex-
Betrieben nétig. Warum

es fir die steigenden An-
forderungen in der Pflege
grossere und gemischte
Teams braucht, fihrt
Johanna Niederberger,
Dozentin am WE'G - Weiter-
bildungszentrum fir
Gesundheitsberufe, nachfol-

gend aus.

Die Nachfrage nach Pflege ist in
stindigem Wandel. Die Griinde
dafiir sind vielfiltig: okonomischer
Druck, demographische Entwick-
lung, technische Maoglichkeiten, In-
dividualisierung der Gesellschaft,
frithe Entlassung von pflegebediirf-
tigen Patientinnen und Patienten
aus dem Spital. Pflege zu Hause
wird immer komplexer. Es miissen
zum Beispiel Menschen nach ei-
nem Unfall rehabilitiert werden, es
gibt Klientinnen und Klienten, die
einsam und zum Teil verwahrlost
sind, chronische Wunden haben
oder an Demenz leiden. Zu beob-
achten sind zunehmend kurzfristi-
ge, intensive Einsitze mit hohem
Pflegeaufwand. Gleichzeitig gibt es
noch immer Menschen, die tber
Jahre gepflegt werden mit einem
Pflegeaufwand, der nur kleine Ver-
inderungen aufweist.

Spezielles Wissen

Fir die komplexen Pflegesitua-
tionen werden Pflegefachperso-
nen mit zusitzlichem Wissen, mit
entsprechenden Fihigkeiten und
hrungen gebraucht. Beispiele
fiir diese spezialisierte Pflege sind
Palliativpflege, ~ Onkologiepflege
und gemeindepsychiatrische Pfle-
ge. Klientinnen und Klienten, die

technische Hilfsmittel, intravenose
Therapien oder Ventilatoren hand-
haben miissen, aber auch Men-
schen mit chronischen Wunden
oder akut Kranke brauchen oft
Spezialistinnen oder Spezialisten
fur die Beratung und Unterstiit-
zung, insbesondere wenn der Ver-
lauf instabil ist und die Krankheit
die Bewiltigung des Alltags stark
beeintrichtigt. In komplexen Situa-
tionen sind oft Wissen und Erfah-
rung in der Einschitzung von Si-
tuationen gefordert, aber auch in
der Gesprichsfithrung, Beobach-
tung und Delegation.

Andererseits mussen in stabilen
Pflegesituationen nicht diplomierte
Pflegefachpersonen eingesetzt
werden und nicht jeder haus-
wirtschaftliche Bedarf muss von
einer ausgebildeten Hauspflegerin
abgedeckt werden.

Neue Ausbildungen

Einfluss auf die Zusammensetzung
der Teams haben aber auch die
Neuerungen bei den Ausbildungen
im Gesundheitsbereich. Fachan-
gestellte Gesundheit konnen zum
Beispiel Injektionen vorbereiten
und durchfiihren, sie kennen Arten
und Vorteile von Infusionen und
Injektionen und deren Komplikati-
onen. Sie konnen also die in der
Spitex hiufigen Insulininjektionen
verabreichen, kénnen Medikamen-
te bereitstellen und verabreichen.
Allerdings miissen hier spezifische
Qualititsstandards bereit stehen,
die erfiillt werden miissen. Dieses
Beispiel zeigt: Die bisherige Tren-
nung von Grund- und Behand-
lungspflege als Einsatzkriterium
lasst sich nicht bewerkstelligen.

Die Rolle von diplomierten Pflege-
fachpersonen fokussiert sich auf
die Verantwortung fiir Klientinnen
und Klienten, auf die Einschitzung
der Situation, auf die Planung,
Durchfithrung oder Delegation der
Massnahmen an die am besten ge-
eigneten Mitarbeitenden oder an
Dritte und auf die Evaluation der
Ergebnisse. Einige Pflegefachper-
sonen sollen Expertinnen und Ex-

perten sein fur spezifische Teile der
breit geficherten Gemeindepflege.

Effektiv und effizient

In der Spitex sind Effektivitit
und Effizienz gefragt. Effektivitit
heisst: Es muss — im Verhiltnis zu
den aufgewendeten Mitteln — wir-
kungsvoll gearbeitet werden. Des-
halb missen die «ichtigen» Pflege-
und Hauswirtschaftsaufgaben von
den «ichtigen» Mitarbeitenden aus-
gefithrt werden. Und das setzt vor-
aus, dass der «ichtige» Pflege- und
Hauswirtschaftsbedarf von — ent-
sprechend spezialisierten Mitarbei-
tenden erhoben wird. Effektivitit
bedingt aber auch die wiederkeh-
rende Reflexion der hauswirt-
schaftlichen und pflegerischen
Leistungen bei Klientinnen und
Klienten und die Anpassung der
Massnahmen, falls notig. Dafiir
braucht es einen systematischen
Informationsfluss. Effizienz bedeu-
tet, dass «etwas richtig getan» wird.
Effizienz beschreibt, mit welchem
Input an Ressourcen ein Ziel er-
reicht wird. Aus Sicht des Spitex-
Betriebs bedeutet dies, die Delega-
tion einer Leistung an die am bes-
ten geeignete Fachperson, damit
diese die Aufgabe auf dem besten
Weg erfiillen kann. Es muss also
definiert werden, was an wen dele-
giert werden kann.

Gute Balance

Die Forderung nach Effektivitdt
und Effizienz entspricht den Vorga-
ben des Art. 32 KVG, in dem wirk-

same, zweckmissige und wirt-
schaftliche Leistungen verlangt

werden. Dazu braucht es eine gute
Balance zwischen ausgebildeten
und nicht ausgebildeten, qualifi-
zierten und nicht qualifizierten,
spezialisierten und nicht speziali-
sierten, iiberwachenden und opera-
tiven Mitarbeitenden. Oder anders
gesagt: In der Spitex brauchen wir
Generalistinnen und Generalisten,
welche die vielseitige Arbeit selb-

Fortsetzung siebe Seite 6.
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