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Die folgenden Ausfithrungen richten sich an
die ehrenamtlichen Vorgesetzten von Spitex-
Organisationen. Fiir Mitarbeiterinnen in
leitender Stellung gibt es bereits Fachunter-
lagen zum Thema Personalbeurteilung.

Leistungsbeurteilung — fiir viele Vorgesetzte
ein rotes Tuch, fiir 6ffentlichrechtliche Spitex-
Organisationen ein Muss, aber fiir immer mehr
ehrenamtliche Vorgesetzte eine Massnahme,
von der sie sich auch fiir die Spitex Vorteile
versprechen.

Leistungsbeurteilung ist eines der anspruchs-
vollsten Fiihrungsinstrumente liberhaupt,
richtig und ehrlich angewandt dafiir von weit-
tragender positiver Wir-kung. Die Mitarbei-
terinnenbeurteilung miissen wir in den gesam-
ten Spitex-Fiihrungsauftrag integrieren. Fiihren
ist im umfassenden Sinn gemeint: Wir sorgen
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fiir ein gutes Funktionieren der Spitex-Orga-
nisation, damit die Bevolkerung bedarfsgerecht
mit Hilfe und Pflege zu Hause versorgt wird.

Schon und gut — wie ist aber die Situation der
Behorden und Vereinsvorstiande? Sie sind

Mitarbeiterinnenbeurteilung
in der Spitex

zumeist nicht vom Pflegefach, arbeiten als ehrenamtliche
Vorgesetzte selber nicht in der Organisation, sind wenig
informiert iiber den Spitex-Alltag, haben

Fiir diese Situation eine Losung zu finden, dazu méchte der
Spitex-Verband ermutigen. Verschiedene Unterlagen und
Kursangebote sollen Hilfe bieten. Wer méchte nicht wiin-
schen, dass die Mit-arbeiterinnen Freude an der Arbeit
haben, dass sie in meiner Organisation besonders gern
arbeiten, bei der Bevilkerung anerkannt und beliebt sind,
dass sie bei Problemen sich nicht entmutigen lassen, son-
dern Initiative zeigen — kurz, wenn ich mir eine lebendige,
motivierte Spitex-Equipe wiinsche, dann lohnt es sich, dass
ich mich mit dem Thema Qualifikation einmal emsthaft
befasse.

Zeit investieren, um Zeit zu gewinnen

Der chronische Zeitmangel von ehrenamtlichen Vorgesetz-
ten verleitet dazu, vorschnell abzuwehren, wenn neue,
schwierige Anforderungen an sie herantreten. Das ist
verstdndlich, aber im Fall der Qualifikation ein Trugschluss.
Qualifizieren ist eine wichtige Fiihrungsaufgabe, haben wir
festgestellt. Den Fiihrungsauftrag will ich so oder so erfiil-
len. In einer Zeit, da alles und die Spitex im besonderen
dauernd in Bewegung ist, braucht es eine verstarkte, klare

Flhrung. Die Devise heisst: Zeit in Fiihrung investieren, um ’

Zeit zu gewinnen. Leistungsbeurteilung kann ein Mittel
sein, meine ganze Organisation so zu fordern, dass mehr
zuriickkommt, als ich investiere: Zielstrebiges Arbeiten,
reibungslosere Abldufe, mehr positive Echos aus der Bevol-
kerung, auch Freude und schliesslich auch Zeit. Was gut
funktioniert und Freude macht, beansprucht weniger Zeit.

Alibi-Ubungen sind gefihrlich

Fachleute und erfahrene Praktiker warnen vor nicht fach-
gerechten Beurteilungen. Zugegeben, die Versuchung liegt
nahe, dass man unter Zeitdruck das Prozedere ruckzuck
erledigt und noch stolz auf solche «Effizienz» ist. Letztlich
wirkt sich das immer negativ aus, zum Schaden fiir die
ganze Organisation. Wir diirfen uns nichts vormachen:
Alibiprozedur ist z.B. eine Beurteilung, die nur im Hinblick
auf eine Lohnerh6hung durchgefiihrt wird, oder wenn ich
fachlich wie auch fiir den speziellen Fall nicht geniigend
vorbereitet bin. Bei solcher Sachlage muss ich versuchen,



dass ich eine Mitarbeiterinnenbeurteilung unter
allen Umstinden aufschieben kann. Auch ein
Gemeindereglement ist nicht unabénderliches
Schicksal und duldet Ausnahmen. Fiir die
Qualifikation miissen wir uns zuerst die
notwendige Kompetenz erarbeiten, und die
Beurteilung verlangt sorgfaltige Planung und
Vorbereitung.

Wichtigste Voraussetzung fiir die Beurtei-
lung: Regelmaissiger Kontakt, regelmassige
Gespriche

Das Personal braucht kontinuierliche Riick-
meldungen vom Arbeitgeber. Gibt es nie Lob,
keine Kritik, keine Anteilnahme, so werden die
Mitarbeiterinnen verunsichert, demotiviert,
gestresst.

Qualifizieren soll eingebettet sein in eine
positive Beziehung zwischen Arbeitgeber und
Mitarbeiterinnen. Das Beurteilungsgesprach ist
so gut, wie es die Gespriche wihrend des
Jahres waren. Ein Betriebsklima lebt von
spontanen Gesprachen ebenso wie von geplan-
ten Unterredungen. Diese beiden Formen gilt
es auseinanderzuhalten. Nicht eben
revolutionir, werden Sie denken. Doch wem
von uns ist es nicht schon passiert, dass wir im
ungiinstigsten Moment und zwischen Tir und
Angel ausgerechnet ein Thema mit grosstem
Ziindstoff zur Sprache brachten.

zu spontanen Begegnungen und Gesprichen
beniitzen, bei einem Anruf, vor der gemeinsa-
men Sitzung. Die Spitex-Aktualitét bietet
geniigend Ankniipfungspunkte. Ich muss
allerdings bereit sein, auf ein Problem der
Vermittlerin, auf das Anliegen der Haus-
pflegerin oder Gemeindeschwester positiv
einzugehen.

Ein Spontan-Gesprich ist keine Grundsatz-
diskussion. Es dient in erster Linie einer
angenehmen, motivierenden Atmosphére und
hilt uns, wenigstens oberfldchlich, liber den
Betrieb auf dem laufenden. Ich kann interes-
sierte Fragen stellen, Mut machen, loben, aber
auch Kritik aussprechen, wenn ich mit einer
Arbeitsleistung oder einem Verhalten nicht
zufrieden bin. Das soll aber nur angesprochen
werden. Zeigt sich, dass wir etwas zu Boden
reden miissen, machen wir einen Termin ab,
um mehr Zeit zu haben.

Das spontane Gespréch ist schliesslich notig,
um ein Minimum gegenseitiger Vertrautheit zu

schaffen und damit die Voraussetzung, dass Offenheit und
Vertrauen entstehen kann. Dazu eine Bemerkung: Offenheit
und Vertrauen wird standardméssig als Erwartung und
Forderung deklariert. Das ist eine Illusion. Vertrauen kann
ich fordermn oder verscherzen, aber sicher nicht erzwingen.

Vereinbarte Arbeitsgespriche

Da sich Spitex-Arbeitgeber und -Personal wéhrend der
Arbeit normalerweise nicht sehen, dringen sich vereinbarte
Arbeitsbesprechungen von selbst auf. Das ldsst sich natiir-
lich kombinieren mit Vorstands- oder Kommissions-
sitzungen, an denen eine Personalvertretung teilnimmt, und

Arbeitsunterlagen fiir die Personalbeurteilung

Der Spitex-Verband gibt in Zusammenarbeit mit dem
ISB Arbeitsunterlagen heraus. Nebst der Einfiihrung,
die Sie in diesem Info-Blatt lesen konnen, sind
folgende Kapitel vorgesehen: Wegleitung zum diffe-
renzierten Mitarbeiterinnengesprach, Wegleitung zur
Mitarbeiterinnenbeurteilung, Beurteilungsformular
mit einem auf die Spitex bezogenen Raster.

Wie Ihnen in einem separaten Aussand Ende August
mitgeteilt wurde, veranstalten wir zusammen mit dem
ISB einen Informationsabend am 6. Oktober,

18.30 — 21.00 Uhr, ISB (Interdisziplindres Spitex-
Bildungszentrum), Feldstr. 133, 8004 Ziirich.

Kursangebote

Kurse fiir Personalbeurteilung in der Spitex werden
vom ISB angeboten. Der nichste Kurs vom 24./
25. September ist vermutlich schon ausgebucht
(Anmeldefrist war bis 24. August). Rufen Sie trotz-
dem an, vielleicht haben Sie Gliick.

Auf unsere Anregung hin fiihrt das ISB zusitzlich
an drei Abenden einen Kurs fiir Mitarbeiterinnen-
beurteilung durch: 23., 25. und 30. November,
18.30 — 21.30 Uhr, im ISB, siehe Seite 6 oben.

umgekehrt kann z.B. die Prisidentin oder Personal-
verantwortliche ab und zu bei einem Rapport, bei einer
Teamsitzung dabei sein.

Hauptziele der Arbeitsgespriche sind: Der Arbeitgeber wird
{iber die Spitex-Arbeit informiert. Entscheide, die nicht in
der Kompetenz des Personals liegen, werden speditiv
erledigt. Der Fithrungsauftrag kann kontinuierlich erfiillt
werden, allerdings, und das ist sehr zu empfehlen, mit



kluger Zuriickhaltung. Fiir eine gute Spitex-
Versorgung braucht es Personal, das seinen
Auftrag verantwortungsvoll und vor allem
selbstindig zu erfiillen weiss. Diese
Selbststiandigkeit miissen die ehrenamtlichen
Vorgesetzten beriicksichtigen und férdern. Die
Fiihrung des Personals soll sich an den grossen
Linien, an Grundsatzentscheiden orientieren,
sich aber bei den Details der Arbeitserledigung
soweit wie tunlich heraushalten.

Probleme kldren und losen

Dass in Arbeitsverhiltnissen nicht immer alles
rund l4uft, besonders auch zwischen-
menschlich, kommt natiirlich immer und
tiberall vor. Es ist nétig, sich der altbekannten
Forderung zu erinnemn, dass man zwischen
personlicher und sachlicher Ebene objektiv
unterscheiden soll. Leicht gesagt und schwer
getan! Wie oft werden bewusst oder unbewusst
Sachargumente vorgeschoben, wihrend man
vielleicht vermeiden will, dass z.B. ein
unterschwelliger Konflikt zur

Sprache kommt. Der Konflikt muss aber
offengelegt werden, will man nicht in verfahre-
ne Situationen geraten. Wie in einer solchen
Lage eine Personalbeurteilung korrekt durch-
filhren? Bevor ernstere Konflikte zwischen
Arbeitgeber und Mitarbeiterinnen nicht beige-
legt oder wenigstens geklart sind, sollte man
auf eine Beurteilung verzichten. Eine Versoh-
nung gelingt nicht immer. Wenigstens sollen
aber vor der Beurteilung die unterschiedlichen
Positionen gekldrt und in den
Begleitumstidnden transparent sein. —
Ubrigens: Wenn ein Problem schwer zu 13sen
ist, warum nicht eine aussenstehende, neutrale
Person beiziehen, die uns dabei helfen kann?

Das geplante Mitarbeiterinnengesprdch

Mit dem geplanten Personalgesprich ist eine
umfassende Standortbestimmung gemeint. Es
sollte mindestens einmal im Jahr mit jeder
Mitarbeiterin allein durchgefiihrt werden. Sie
soll dabei Gelegenheit und geniligend Zeit
haben, sich ungestort zu dussern, was sie
bewegt in ihrer Arbeit, am Arbeitsplatz, im
engeren und weiteren Umfeld, auch im Privat-
leben.

Mit Vorteil strukturiert man das Gesprich nach
einem thematischen Raster. Dazu gehdren
Zielsetzungen und Zielkontrolle, aber ohne
Beurteilung. Das Personalgespréch ist in einer
gesonderten Dokumentation beschrieben.

Das Beurteilungsgesprach

Das Beurteilungs- oder Qualifikationsgesprich ist eine
Standortbestimmung, in der die Arbeitsleistung das Haupt-
thema ist und beurteilt wird. Das Beurteilungsgespréch ist
die wichtigste Phase im Qualifikations-Prozess. Wir verwei-
sen auf die separaten Unterlagen und auf ergdnzende Litera-
tur.

Wege zu mehr Informationen

Immer noch ist die zentrale Schwierigkeit nicht geldst, wie
ich als Laie fehlende Fachkompetenz und fehlende Informa-
tionen aus dem Spitex-Alltag wettmachen soll.

Beurteilung von Pflege und Betreuung

Bei einer ganzen Reihe von Tiétigkeiten und Leistungs-
merkmalen besteht auch fiir ehrenamtliche Vorgesetzte die
Moglichkeit, dass sie die notwendigen Informationen
gewinnen konnen, die es fiir eine Beurteilung braucht. Das
betrifft z.B. Administration und Organisation, Verhaltens-
weise, Initiative, Zuverldssigkeit usw. Hier darf ich mir
durchaus eine Beurteilung erlauben. Aber in der wichtigsten
Phase der Arbeit, bei Pflege und Betreuung, ist jede Mitar-
beiterin meistens allein. Auch Einsatzleiterin und Teamkol-
leginnen haben wenig direkte Einsicht. Wie erst ich als
Laienvorgesetzter? Dieser Mangel ist bestens bekannt aus
der Lehrerbeurteilung. Die Ansichten der Fachleute und
Praktiker, ob man in solcher Lage beurteilen soll oder nicht,
gehen auch in bezug auf den Spitex-Bereich auseinander.
Wir neigen zu einer pragmatischen Auffassung. Da viele
Spitex-Arbeitgeber mehr oder weniger gezwungen sind zu
qualifizieren, wollen wir das als eine Chance fiir die vielen :
positiven Aspekte wahrmehmen.

Das fehlende Fachwissen kompensieren

Fachwissen ist keine absolute Bedingung fiir die Beurtei-
lung. Fachleute und Wissenschafter aller Sparten miissen
sich immer wieder der Meinung von Laien aussetzen — zum
Gliick, wie wir alle wissen. Im Fall der Spitex kann das
Laienmanagement sogar die Fachkompetenz der angestell-
ten «Profis» stirken. Diese miissen ihre Arbeit ihren Laien-
vorgesetzten gegeniiber erkldren, eine bestimmte Mass-
nahme begriinden, und zwar aufwendiger und ganz anders
als z.B. im Spital. Das ist fiir die Mitarbeiterinnen unbe-
quem und nicht immer einfach, fordert aber enorm die
Selbstkontrolle, das Uberdenken der eigenen Arbeit und
eben auch der eigenen Kompetenz.

Auf die Frage also, wie kompensiere ich als Laie die fehlen-
de Fachkompetenz, ist die Antwort schon halb gegeben.
Wenn ich mich um regelméssigen Kontakt mit den Mitar-
beiterinnen bemiihe, wenn ich durch Arbeitssitzungen auch
in fachliche Fragen Einblick erhalte, dann sehe ich Unter-



schiede zwischen den Mitarbeiterinnen, Situa-
tionen werden durchschaubarer, Pflege-
probleme vertrauter. Es ergibt sich unwillkiir-
lich ein Bild auch von der Kompetenz einer
Mitarbeiterin, und dieses Bild enthaélt, ob ich
will oder nicht, eine Beurteilung. Diese muss
ich mir nur bewusst machen, sorgfaltig priifen
und vor allem erganzen.

Eine notwendige Ergdnzung ist in jedem Fall
die Selbstbeurteilung einer Mitarbeiterin. Hier
ist es besonders wichtig, dass ich eine eigene
Meinung habe und nicht einfach zu den Aussa-
gen beifillig oder notgedrungen nicke.

Von einer gegenseitigen Beurteilung im Team
ist eher abzuraten. Die dafiir notwendige
Ehrlichkeit, Toleranz und Selbsteinsicht stellen
ausserordentliche Anforderungen an die
Teammitglieder und setzen einen hohen Grad
an Vertrauen voraus.

Wie Einsicht in Pflege und Betreuung
gewinnen?

Wir haben ausdriicklich auf die verschiedenen
Kontakt- und Gesprichsformen verwiesen, u.a.
auch deshalb, weil wir nur auf diese Weise zu
den notwendigen Informationen gelangen, die
fiir eine Beurteilung und iiberhaupt fiir den
Fiihrungsauftrag notwendig sind. Diese Kon-
takte geben uns auch viele Hinweise liber
Pflege und Betreuung, die sich, wie wir festge-
stellt haben, der direkten Einsicht entzieht.
Auch hier braucht es die Ergénzung durch die
Selbstbeurteilung und durch den allfdlligen
Beizug einer aussenstehenden Fachfrau. —
Warum nicht auch bei Patienten, Betreuten und

ihren Angehorigen nachfragen? Nur missen dafiir faire und
offene Spielregeln gelten. Die Mitarbeiterinnen sollen
darum wissen, und wir sollten uns bemiihen, dass sie ohne
Angst einverstanden sind. Wenn im Laufe des Jahres
spontane Hinweise aus der Bevolkerung kommen, um so
besser. Aber oft geniigt das nicht. Aussagen von Patienten
und Betreuten sind ein heikles und vielschichtiges Thema.
Deshalb ist vor allem darauf zu achten, ob sich gewisse
Aussagen wiederholen, dann diirfen sie auch als gesichert
gelten. Ohnehin kommt es auf die Kontinuitét einer Arbeits-
leistung an und nicht auf Einzelaussagen.

Qualifizieren — ein intensiver Lernprozess

In menschlichen Beziehungen lemen wir ein Leben lang,
auch in Arbeitsbeziehungen, auch im Beurteilen von Mitar-
beiterinnen. So etwas kann niemand aus dem Armel schiit-
teln. Deshalb miissen wir uns das Riistzeug selber erarbeiten
durch Fachlektiire, durch Schulung, durch Ubung. Als
Laienmanager sind wir ohnehin stdndig am Lemnen. Wir
miissen bewusst und offen dazu stehen und dies auch
unseren Mitarbeiterinnen klarmachen, wenn sie mit Erwar-
tungen und Anforderungen an uns herantreten, bei denen sie
sich oft gar nicht bewusst sind, wie unrealistisch das ist,
was sie manchmal verlangen, selbst gegeniiber professionel-
len Vorgesetzten.

Ziele der Mitarbeiterinnenbeurteilung

Die Mitarbeiterinnenbeurteilung muss dazu fiihren, dass der
Spitex-Auftrag moglichst gut erfiillt wird. Die Qualifikation
soll deshalb das Personal fordemn, sie soll als motivierendes
Fiihrungsinstrument benutzt werden und bewirken, dass wir
die Spitex-Leistungen den steigenden und oft wechselnden
Anforderungen laufend anpassen konnen. Und schliesslich
soll die Mitarbeiterinnenbeurteilung méglichst direkt den
Patienten und Betreuten zugute kommen.

T. Ghirelli

Beziehungsarbeit mit Patienten
und Betreuten

Angebot fiir Arbeitgeber

Die Beziehung zwischen Spitex-Mitarbeiterin
und ihren Betreuten nimmt in der taglichen
Arbeit eine zentrale Stellung ein.

Es scheint uns wichtig, dass die ehrenamtli-
chen Vorgesetzten iiber dieses Thema einmal
etwas erfahren konnen. Dafiir haben wir einen
Abendvortrag vorgesehen, und zwar am

25. Januar 1994, 18.30 bis ca. 21.00 Uhr. Das
Detailprogramm erhalten Sie gegen Ende
November.

Lernen fiir die Spitex

Angebot fiir Vermittlerinnen

Der Personalengpass in unserer Geschiftsstelle wihrend des
ersten Halbjahres fiihrte dazu, dass wir dieses Jahr auf
Regionaltagungen fiir Vermittlerinnen verzichten mussten.
Dafiir haben wir fiir Vermittlerinnen eine kurze Tagung
zum Thema Beziehungsarbeit geplant, am I¥  18. Januar
1994, 13.30 bis 18.00 Uhr. Die Vermittlerinnen erhalten mit
separater Post eine Einladung.
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