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V4.04.71  Auf keinen Fall löschen!!!
An die Mitglieder des Gemeinderates

Anfrage Nr. 596 des Ratsmitgliedes Werner Egli betreffend «Neue Führungsstrukturen in den Heimen der Stadt Uster»    

  
Sehr geehrter Herr Präsident
Sehr geehrte Damen und Herren

Am 2. Juni 2009 reichte das   Ratsmitglied Werner Egli   bei der Präsidentin des Gemeinderates eine Anfrage betreffend «Neue Führungsstrukturen in den Heimen der Stadt Uster»   ein. 

Die Anfrage hat folgenden Wortlaut:

« Kürzlich konnte im„Anzeiger von Uster“ gelesen werden, dass in den Heimen der Stadt Uster per 

1. Juni 2009 neue Führungsstrukturen in Kraft treten. Bereits früher wurde ebenfalls durch die Presse bekannt, dass nach dem Weggang der ehemaligen Gesamtleiterin die Mehrheit der Abteilungsleiter(innen) ebenfalls gekündigt resp. den Betrieb bereits verlassen hätten. Die Gründe dafür liegen in den durch die Stadtverwaltung geplanten Umstrukturierungen und der damit verbundenen Verschiebung vieler bisheriger Kompetenzen von den Heimen ins Stadthaus. 

Dass es nach Personalwechseln in der operativen Führungsspitze Rochaden gibt, ist üblich. Unüblich ist jedoch die Anzahl und die Schnelligkeit der Abgänge der Führungskräfte. Der „Verschleiss“ an professionellen Ressourcen ist gross. Das lässt aufhorchen. Der Verdacht liegt doch nahe, dass ein ehemals dem NPM-Gedanken entsprechend geführter Betrieb jetzt um jeden Preis wieder „verwaltet“ werden soll. 

Deshalb stelle ich folgende Fragen an den Stadtrat: 

1. Gemäss anerkannter NPM-Literatur sollen die operativen Verantwortungen im Sinne einer dezentralen Organisationsstruktur dorthin delegiert werden, wo auch die Aufgaben erfüllt werden. 

a) Wie entspricht diese Umstrukturierung in den Heimen den grundsätzlichen Zielsetzungen des NPM, wenn Kompetenzen und Verantwortung nicht mehr auf der operativen Ebene der Heime angesiedelt sind? 

b) Welche Aspekte sollen dem New Public Management nach der Einführung dieser neuen Führungsstrukturen denn nun effektiv besser entsprechen? 

2. Die Pflege und Betreuung der Bewohnenden ist die Hauptaufgabe einer Institution „Heim“.  Wo lag die Motivation für die Umstrukturierung in Bezug auf die Betreuung und Pflege:

a) in qualitativer Hinsicht?

b) in finanzieller Hinsicht?

3. Die neue Gesamtleitung der Heime der Stadt Uster wurde aus zirka 80 Bewerbenden ausgewählt und hat ihren Wohnsitz am Bodensee. Im Leistungsauftrag ist die Rede von Dienstleistungsqualität. 

a) Wie kann dieses Qualitätsmerkmal durch den neuen Gesamtleiter, mit einem Anfahrtsweg von über einer Stunde, in einer menschlichen Notfallsituation überhaupt wahrgenommen werden? 

b) Welchen Stellenwert hatte die Distanz von Wohn- und Arbeitsort bei den Auswahlkriterien in der Rekrutierung der neuen Gesamtleitung?

Besten Dank für die Beantwortung dieser Fragen.»

Der Stadtrat beantwortet die Anfrage wie folgt:

Frage 1:

1. «Gemäss anerkannter NPM-Literatur sollen die operativen Verantwortungen im Sinne einer dezentralen Organisationsstruktur dorthin delegiert werden, wo auch die Aufgaben erfüllt werden. 

a) Wie entspricht diese Umstrukturierung in den Heimen den grundsätzlichen Zielsetzungen des NPM, wenn Kompetenzen und Verantwortung nicht mehr auf der operativen Ebene der Heime angesiedelt sind? 

b) Welche Aspekte sollen dem New Public Management nach der Einführung dieser neuen Führungsstrukturen denn nun effektiv besser entsprechen?   »

Antwort: 

a) Die Heime der Stadt Uster bilden die Leistungsgruppe Heime innerhalb der Stadtverwaltung Uster. Die Mitarbeitenden der Heime sind städtische Angestellte (nach städtischem Personalrecht). 

Aufgrund von Abgängen im Kaderbereich der Heime wurde neben dem 1:1 Ersatz der freiwerdenden Positionen teilweise auch die Organisationsstruktur angepasst. Im Wesentlichen wurde per 1. Januar 2009 die Leitung des Personaldienstes/HRM der Heime neu dem Leiter des Personalwesens/HRM der Stadtverwaltung unterstellt. Vorher war der Personaldienst der Heime in den Heimen selber angesiedelt und der Gesamtleitung der Heime unterstellt. Der Personaldienst der Heime umfasst neu auch die Spitex und befindet sich vor Ort in den Räumlichkeiten der Heime im Grund. Auf den 1. Juni 2009 wurden die Bereiche Ökonomie und Verpflegung zum neuen Bereich Hotellerie zusammengefasst. Die erwähnten Anpassungen der Organisationsstrukturen erfolgten also nach den betreffenden Personalabgängen (inkl. der Gesamtleitung) und sind daher auch nicht als Grund der betreffenden Abgänge anzusehen. 

Die Grundsätze für eine wirkungsorientierte Verwaltungsführung sind in der aktuellsten Broschüre „Wirkungsorientierte Verwaltungsführung, Grundlagen“ des Gemeindeamtes des Kantons Zürich vom Dezember 2003 festgehalten (Kapitel 2.2 Grundsätze, Seite 7 oben). „ Die moderne öffentliche Verwaltung will deshalb nicht nur gesetzmässig handeln. Sie ist zudem kundenorientiert und strebt nach möglichst grosser Wirkung. Sie zeigt ein umfassendes Qualitätsbewusstsein und stellt sich dem Wettbewerb. Die moderne Verwaltung verfolgt also die folgenden Anliegen: Gesetzmässigkeit, Kundenorientierung, Leistungs-/Wirkungsorientierung, Wettbewerbsorientierung.“ 

Die erwähnten Optimierungen der Organisationsstruktur orientierten sich an diesen Grundsätzen. Sie waren aber nicht massgeblich ausschlaggebend dafür.

Eine Führungskraft hat unter anderem auch die Aufgabe eine effektive Führungs- und Organisationsstruktur zu haben, diese immer wieder zu überprüfen und bei Bedarf zu optimieren. Dazu bieten personelle Abgänge eine ideale Möglichkeit. Die Führungskraft muss bei jedem Weggang entscheiden, ob die Position 1:1 ersetzt wird oder ob aufgrund der Situation organisatorische Anpassungen sinnvoll sind und wenn ja, wie diese aussehen. Diese Entscheide bedingen die Überprüfung der bestehenden Organisationsstruktur. Dies wurde auch bei den erwähnten Organisationsanpassungen in den Heimen so gemacht. Aufgrund der Weggänge der Bereichsleitung Personaldienst/HRM der Heime und der Bereichsleitung Ökonomie wurde die Organisationsstruktur überprüft und daraufhin den aktuellen Gegebenheiten angepasst und optimiert.

Die wichtigen Kernprozesse, die für die operative Führung der Heime der Stadt Uster und für die Entscheidungsfindung unerlässlich sind, sind unverändert direkt in den Heimen angesiedelt und in der Geschäftsleitung vertreten. Dies betrifft die Bereiche Wohnen, Pflege, Hotellerie (ehemals Ökonomie und Verpflegung) und medizinisch-therapeutische Dienste. Die unterstützenden Supportprozesse (Bereiche Personaldienst/HRM und Finanzen/Controlling) sind nicht direkt in der Geschäftsleitung vertreten, nehmen aber an den Geschäftsleitungssitzungen ebenfalls teil (mit beratender Stimme). Supportprozesse sind Dienstleistungsprozesse (Nebenprozesse) zur Unterstützung für die Kernprozesse mit der Aufgabe die Kernprozesse mit ihren Dienstleistungen und ihrer Expertise zu entlasten, damit diese sich auf ihre Haupttätigkeiten, ihr Kerngeschäft konzentrieren können (z.B. unterstützt der Bereich Finanzen/Controlling die Bereiche Wohnen und Pflege mit Statistiken und Auswertungen, damit diese sich voll und ganz auf ihr Kerngeschäft, die Betreuung und Pflege der Bewohnenden, fokussieren können).

Der Personaldienst/HRM der Heime/Spitex steht den Heimen, wie bis anhin, als Dienstleistungsstelle zur Verfügung, neu einfach als Dienstleistungsangebot der Stadtverwaltung. Dies ist die gleiche Organisationsstruktur, wie für die anderen Geschäftsfelder (GF) und Leistungsgruppen (LG) der Stadtverwaltung. Im Übrigen ist diese Organisationsform auch in der Privatwirtschaft gängig. Die neue Unterstellung direkt beim Personaldienst/HRM der Stadtverwaltung entspricht einem „Outsourcing“ von Supportleistungen dorthin, wo das entsprechende spezialisierte Fachwissen (z.B. städtisches Personalrecht ) konzentriert vorhanden ist. Um den speziellen Gegebenheiten der Heime und der Spitex gerecht zu werden und die Nähe zum Betrieb zu gewährleisten, befinden sich die Büroräumlichkeiten des Personaldienstes der Heime/Spitex im Heim Im Grund. Die Geschäftsleitung und vor allem die Gesamtleitung können sich so besser auf ihr Kerngeschäft, die Kernprozesse und die optimale Erbringung der Dienstleistungen direkt für die Bewohnenden, konzentrieren. Den Mitarbeitenden steht eine „neutrale“ Stelle für ihre Anliegen zur Verfügung. Die Zusammenarbeit zwischen der LG Heime und der restlichen Stadtverwaltung wird so gefördert.

Durch den neuen Bereich Hotellerie (ehemals Ökonomie und Verpflegung) wird die Schnittstellenproblematik zwischen den zwei eng verwandten Bereichen durch eine gemeinsame Leitung verbessert und gleichzeitig die Geschäftsleitung der Heime schlanker. Die Mitarbeitenden kommen sich durch eine gemeinsame Leitung automatisch näher, die notwendige enge Zusammenarbeit wird gefördert, die Kommunikation auf allen Ebenen verbessert und vereinfacht. Dadurch wird die bessere Nutzung der Ressourcen ermöglicht, was widerum den Bewohnenden zugute kommt.

Die operative Endverantwortung des Kerngeschäftes ist also weiterhin bei den Heimen selbst angesiedelt. Einzig das Personalwesen/HRM wird neu durch den Personaldienst der Stadtverwaltung administriert. Durch die Verbesserungen der Organisationsstruktur können mehrheitlich Synergien durch Verschlankung, Vereinheitlichung und Zusammenfassung genutzt werden. Durch die effektivere Nutzung der Ressourcen resultieren für die Kundschaft bessere bedarfsgerechtere, fehlerfreiere und kostengünstige Dienstleistungen. Dies alles erhöht die Kundenorientierung, die Leistungs- und Wirkungsorientierung und die Wettbewerbsfähigkeit des GF Heime . Damit wird den oben erwähnten NPM Grundsätzen nachgelebt und die NPM orientierte Führung unterstützt. Durch die Verschlankung der Führungsstrukturen wird die Organisation agiler und kann schneller und gezielter reagieren. Die strategische und die operative Ebene wird besser getrennt und der strategische Einfluss/die strategische Führung der Politik gestärkt. Auch dies entspricht dem NPM Gedanken. Es kann also keine Rede sein, dass die Heime wieder „verwaltet“ werden sollen. Vielmehr ist nun die NPM Ausrichtung ausgeprägter als zuvor.

b) Wie erwähnt sind dies im Speziellen die höhere Kundenorientierung, die bessere Leistungs- und Wirkungsorientierung, und die verbesserte Wettbewerbsfähigkeit. Siehe dazu auch Antwort 1. a).

Frage 2:

2. « Die Pflege und Betreuung der Bewohnenden ist die Hauptaufgabe einer Institution „Heim“.  Wo lag die Motivation für die Umstrukturierung in Bezug auf die Betreuung und Pflege:
a) in qualitativer Hinsicht?

b) in finanzieller Hinsicht?  

  »

Antwort: 

a) Der Hauptfokus und die Motivation für die Optimierung der Organisationsstruktur und der Nutzung der erwähnten Synergien war klar die Qualitätsverbesserung. Nach dem Motto: „Mehr Qualität für das gleiche Geld“ war das Ziel schlankere und klarere Strukturen mit weniger Schnittstellen und besserer Kommunikation. Dadurch wird auch die Fehleranfälligkeit reduziert, die Zusammenarbeit einfacher und effektiver. Siehe auch Antwort 1. a).

Dies gilt vor allem auch im Hinblick auf die Betreuung und die Pflege. Weniger Fehler und weniger Missverständnisse bedingen weniger Korrekturaufwände und Zeit für Nachbesserungen. Das heisst, den Mitarbeitenden steht mehr Zeit direkt mit den Bewohnenden zur Verfügung. 

b) Wie gesagt, die Gründe für die Verbesserungen waren nicht primär finanzieller Natur (Kosteneinsparungen), sondern qualitative Verbesserungen zu erreichen. Trotzdem resultiert durch die erwähnten Optimierungen eine effizientere Verwendung der finanziellen Mittel (auch der Steuergelder) und dadurch natürlich letztendlich auch Verbesserungen in finanzieller Hinsicht. Siehe auch Antwort 2. a).

  
Frage 3:

3. « Die neue Gesamtleitung der Heime der Stadt Uster wurde aus zirka 80 Bewerbenden ausgewählt und hat ihren Wohnsitz am Bodensee. Im Leistungsauftrag ist die Rede von Dienstleistungsqualität. 

a) Wie kann dieses Qualitätsmerkmal durch den neuen Gesamtleiter, mit einem Anfahrtsweg von über einer Stunde, in einer menschlichen Notfallsituation überhaupt wahrgenommen werden? 

b) Welchen Stellenwert hatte die Distanz von Wohn- und Arbeitsort bei den Auswahlkriterien in der Rekrutierung der neuen Gesamtleitung?  

  »

Antwort: 

a) Die im Leistungsauftrag erwähnte Dienstleistungsqualität bezieht sich auf alle Prozesse. Die Heime der Stadt Uster sind nach dem Qualitätsmanagementsystem ISO zertifiziert, die Prozesse somit festgelegt und festgehalten. In jährlichen Audits werden diese überprüft und wo sinnvoll optimiert. Teil der Prozessbeschreibung bilden die Stellenbeschreibungen, in welchen auch Stellvertretungen geregelt sind. Die Heime der Stadt Uster sind auf einen 24 Stunden Betrieb an 365 Tagen im Jahr eingerichtet. Die Zuständigkeiten sind so geregelt, dass jederzeit kompetente und verantwortliche Personen anwesend sind. So ist sichergestellt, dass jederzeit adäquat auf eine unvorhergesehene Notfallsituation reagiert werden kann.

Aufgrund der Ausbildung und Erfahrung des neuen Gesamtleiters der Heime, ist genau die erwähnte Dienstleistungsqualität in hohem Masse gesichert. Er hat einen breiten Erfahrungsschatz in der Pflege und Betreuung von Menschen mit Krankheiten und Behinderungen sowie auch älteren Menschen. Dies beinhaltet auch die operative Endverantwortung für solche Institutionen. Er kennt die Anforderungen an die Pflege und Betreuung und ist dazu prädestiniert, Entscheidungen und Prozesse bewohnendenorientiert zu handhaben. Dies bewirkt wiederum eine hohe Akzeptanz seiner Person innerhalb der Mitarbeiterschaft. Für eine hohe Dienstleistungsqualität ist es nicht primär relevant, wo die Gesamtleitung ihren Wohnsitz hat, sondern wie sie sich aktiv für die Dienstleistungsorientierung einsetzt.

Ein Notfall ist eine Situation, in der sofort gehandelt werden muss um eine akute bedrohliche Situation abzuwenden, resp. aufzufangen. Es müssen die richtigen Sofortmassnahmen und die nächsten Schritte eingeleitet werden. Es ist nicht die Aufgabe der Gesamtleitung, die in der LG Heime auftretenden Notfälle direkt und persönlich aufzufangen. Dies ist durch die Grösse der Leistungsgruppe (über 200 Mitarbeitende an drei verschiedenen Standorten) auch gar nicht möglich. Dafür sind die direkt zuständigen, qualifizierten Mitarbeitenden (Pflegende, Technischer Dienst, Heim- und Hausärzte oder der Notruf etc.) und die entsprechenden Vorgesetzten verantwortlich. Die Gesamtleitung bzw. die Stellvertretung wird bei grösseren Vorfällen direkt oder über das Kader informiert. Sie ist normalerweise unter der Woche am Arbeitsort, ansonsten per Mobiltelefon erreichbar. Ist die Präsenz der Gesamtleitung vor Ort erforderlich, so ist diese in der Regel mit einem Anfahrweg von reell 50 Minuten, die Stellvertretung innerhalb von ca. einer Viertelstunde, genügend schnell persönlich anwesend. Die Sofortmassnahmen und die ersten weiteren Schritte sind dann bereits eingeleitet und auch die erste weitere Koordination sollte durch die direkt zuständigen Kadermitarbeitenden bereits stattgefunden haben.  
b) Der Selektionsprozess beginnt mit der Ausarbeitung von Stellenbeschreibung und Anforderungsprofil in welchem fachliche und persönliche Kompetenzziele festgelegt sind. Die eingehenden Bewerbungen (Lebensläufe, Arbeits- und Ausbildungszeugnisse) werden auf Übereinstimmung mit dem Anforderungsprofil geprüft. Bewerbende, welche die erforderlichen Kompetenzen nachweisen, werden zu Interviews eingeladen, in welchem die fachliche und die persönliche Passung von Stelle und Kandidat/Kandidatin nochmals genauer geprüft wird. In der Regel kommt das Auswahlgremium im Anschluss an die Gespräche zu einer klaren Präferenz, welche(r) Kandidatin/Kandidat die grösstmögliche Zielerreichung sicherstellt. Neben den fachlichen und menschlichen Qualitäten wird auch die Distanz vom Wohn- zum Arbeitsort thematisiert. Zuerst wird die grundsätzliche Machbarkeit des Arbeitsweges beurteilt. Später wird dann die Frage der Länge des Arbeitsweges vertieft geprüft und im Gespräch mit den Kandidaten zusammen erörtert. Die Priorität bei Stellenbesetzungen liegt klar bei den fachlichen und menschlichen Qualitäten der Kandidaten. Die Länge des Arbeitsweges wird dabei mit berücksichtigt.

Die Grundlage für die Besetzung der Stelle der Gesamtleitung war, wie oben erwähnt, die für die Position vorgängig erstellte Stellenbeschreibung mit Anforderungsprofil mit den zu erfüllenden vielfältigen Kriterien und Schlüsselqualifikationen. Diese wurden, nach eingehender Prüfung durch das Auswahlgremium, durch den neuen Heimleiter am besten abgedeckt. Die Distanz von Wohn- und Arbeitsort wurde dabei mit dem neuen Heimleiter vertieft besprochen und berücksichtigt. Er hat unter Berücksichtigung aller Faktoren und im Speziellen fachlich und menschlich am besten überzeugt.

STADTRAT USTER

Martin Bornhauser
Hansjörg Baumberger
Stadtpräsident
Stadtschreiber
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