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SGO-Mitteilungen

Vom funktionalen, hierarchischen
zum kundenzentrierten, kollaborativen und
agilen Organisationsmodell

Andreas P. Wenger

Eine tiefgreifende Transformation des Organisationsmodells
wahrend der Pandemie, und dies mit dauRerst vulnerablen Kin-
dern und Erwachsenen als »Kunden«: Wie kann dies gelingen?
Erfahrungen und Learnings aus der erfolgreichen Transformati-
on des medizinisch-erzieherischen Zentrums La Castalie in
Monthey (www.castalie.ch) wahrend der Pandemie.

Organisationsmodell im Mismatch mit den
heute betreuten »Kunden«, mit der Institutions-
grofRe und -komplexitat

Leidensdruck ist nétig, damit Unternehmen und Institutionen
die Funktionsweise ihrer Organisation wirklich fundamental
angehen und die damit verbundenen Miihen auf sich nehmen.
Bei La Castalie*war wichtigen Akteur:innen zunehmend be-
wusst geworden, dass die Uiber Jahrzehnte gewachsene Organi-
sation nicht mehr effektiv und effizient war:

Eine Tendenz, auch kleine operative Probleme an der Spitze
zu entscheiden; dadurch Flaschenhals in der Direktion; sehr
operative Ausrichtung der Geschéftsleitung; hoher Koordina-
tionsaufwand zwischen den spezialisierten Abteilungen; Hang
zur Formalisierung; unbefriedigender Fokus auf die betreuten
Personengruppen - alles eindeutige Symptome, die zeigten,
dass das bestehende Fiihrungs- und Organisationsmodell das
gute Funktionieren der Institution und die Fiihrung grof3er Pro-
jekte nicht mehr ausreichend untersttitzte.

Ein Blick auf die Entwicklung der Institution macht die Hinter-

griinde deutlich:

« Kundenseitig wurden urspriinglich nur Kinder betreut; heu-
te sind es ein Drittel Kinder und zwei Drittel Erwachsene,
wobei die Anzahl der Betreuten sich praktisch verdoppelt
hat. Parallel dazu hat der medizinische Fortschritt die Le-
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benserwartung von Personen mit schweren Polyhandicaps
erfreulicherweise erhoht, was zu einer stark gestiegenen
Komplexitét in der Betreuung fiihrt.

« Institutionsseitig wurde La Castalie aus der kantonalen Ver-
waltung ausgegliedert, verbunden mit neuen Aufgaben in
Management und Verwaltung. In Siders wurde 2010 ein ca.
60km von Monthey entferntes zweites Zentrum eréffnet,
mit Auswirkungen auf die organisatorische Komplexitat. Im
Einklang mit der Entwicklung der Betreuung und den viel-
faltigeren Kunden sind neue, spezialisierte Angebote ent-
standen.

Diese Veranderungen waren fiir die funktionale, stark speziali-
sierte Organisation, die sich durch eine beschrankte Delegation
von Kompetenzen und Verantwortung auszeichnete, zu viel: Sie
war zur Belastung geworden.

Mit einem griindlichen, explorativen
und iterativen Organisationsdesign-Prozess
zur Losung

Die Besonderheit im gewdahlten Vorgehen lag weniger in den

durchlaufenen Schritten (diese orientierten sich in angepasster

Form an den hier vorgestellten sieben Schritten zur optimalen

Organisationsform; vgl. auch www.organisationsdesign.ch) als

in der Griindlichkeit des Designs der neuen Organisation in ei-

nem Stakeholder-orientierten, explorativen und iterativen Pro-
zess Uber eine langere Frist:

+ Relativviel Zeit wurde aufgewendet, um die Bedirfnisse der
betreuten Kinder und Erwachsenen und deren Auswirkun-
gen auf mogliche Organisationsmodelle zu durchleuchten.
Mogliche Grundformen sind konsequent auf ihre Folgen flr
die Kunden durchdiskutiert worden. Auflergewdhnlich da-
ran war, dass die Betreuten selbst aufgrund ihrer Behinde-
rung keine Stimme hatten, ihre Bediirfnisse daher indirekt
eingebracht werden mussten. Dabei war die Beriicksichti-
gung ethischer Grundsatze besonders wichtig.

« Das im Design-Prozess als passend eingestufte Grundmo-
dell der zukiinftigen Organisation ist in einem sehr iterati-
ven, variantenreichen Prozess detailliert worden. AuRRerge-
wohnlich daran war, dass das Zentrum in Monthey komplett
neu gebaut werden soll. Insofern war eine enge Abstimmung
zwischen organisatorischen Wiinschen und architektoni-
schen Moglichkeiten nétig, um Chancen fiir eine moglichst
optimale Funktionsweise zu er6ffnen.

«  Weil das neue Organisationsmodell auf eine stark erhohte
Eigenverantwortung der operativen Basis mit neuen Rollen
setzt, ist viel Zeit in die begleitende Fiihrung im Sinne eines
Verdnderungsmanagements investiert worden. Auflerge-
wohnlich daran war, dass aufgrund der Verletzlichkeit der
betreuten Personen Testmdglichkeiten von Losungen im
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Sinne von »Trial and Error« stark eingeschrankt waren. Ent-
sprechend kam der Sorgfalt der Vorbereitung besonderes
Gewicht zu.

Die skizzierten Punkte flihrten dazu, dass der Organisations-
prozess deutlich langer dauerte als in dhnlichen Reorganisatio-
nen Ublich (Start der Analyse im Sommer 2018, Implementie-
rung des neuen Organisationsmodells und Start am 1. Mai 2020),
was gleichzeitig aber im Ergebnis zu einer sehr soliden, durch-
dachten und gut vorbereiteten neuen Organisation flihrte.

Wechsel in ein kundenzentriertes, kollaboratives
und agiles Organisationsmodell fiir die Zukunft

Die Anderungen im Organisations- und Fiihrungsmodell sind
fundamental. Vier zentrale Pfeiler der Institution werden umge-
baut:

1. Statt aus spezialisierten funktionalen Abteilungen (Ausbil-
dung, Unterkunft, Tagesstatten/Ateliers, Therapie, Pflege)
besteht die Organisation nun aus den drei groRen Abtei-
lungen: 1) Kinder, 2) Erwachsene mit sozio-edukativen Be-
diirfnissen und 3) Erwachsene mit medizinisch-edukativen
Beddirfnissen (vgl. http://www.castalie.ch/organigramme-
fonctionnel/). In diesen sind jeweils die bediirfnistypische
schulische Ausbildung, Unterkunft, Aktivitaten und in der
dritten Abteilung auch die Pflege zusammengefiihrt. Mit die-
sem kundenzentrierten Modell kann in der taglichen Funkti-
onsweise viel besser auf die spezifischen Bediirfnisse der
Betreuten eingegangen werden. Das nétige Know-how lasst
sich einfacher biindeln und die libergreifende Koordination
reduzieren.

2. Dadurch gelingt eine Verkleinerung der Geschaftsleitung
von neun auf fiinf Personen. Ein schlagkraftigeres, weniger
in den operativen Details verhaftetes Flihrungsgremium
kann sich etablieren.

3. In den Abteilungen werden jeweils drei oder vier Gruppen,
die pro Gruppe sieben Kinder oder Erwachsene betreuen, in
einer organisatorischen Betreuungseinheit zusammenge-
flihrt. Diese wird durch eine verantwortliche Person ge-
fiihrt. Die Gruppen ihrerseits funktionieren in einem klaren
Rahmen von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung
und nach einheitlichen Prozessen autonom. Sie liberneh-
men selbstorganisiert eine Vielzahl von Rollen im Zusam-
menhang mit dem Gruppenmanagement und dem Tages-
geschaft, die vorher in der Verantwortung von Fiihrungs-
personen lagen. Die Verantwortlichen der Betreuungsein-
heiten koordinieren ihrerseits die Zusammenarbeit zwi-
schen den Gruppen.

4. Mit diesem Wechsel vollzieht sich ein Wandel von einem
hierarchischen Fiihrungsverstéandnis hin zu einer begleiten-
den, unterstiitzenden, fordernden und allenfalls moderie-
renden Flihrung. Den Mitarbeitenden wird ausdriicklich
Vertrauen entgegengebracht, ihre Kompetenzen werden
umfassend eingesetzt und erfahren dadurch eine groRere
Wertschatzung.
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Wie sie die fundamentalen Veréanderungen der Organisation er-
lebt hat, berichtet Martine Pfefferlé, Direktorin von La Castalie:

Wie haben Sie als Direktorin die Fiihrungssituation

vor der Reorganisation erlebt?

Das Management beinhaltete die Fiihrung der neun
Sektoren. Es war schwierig, diese untereinander gut zu
koordinieren. Jede:r Verantwortliche war auf die Sicht-
weise ihres oder seines Sektors fokussiert und es war
zuweilen schwierig, eine einheitliche Vision der erbrach-
ten Leistungen zu erzielen. Die Ausgliederung aus der
kantonalen Verwaltung im Jahre 2012 fiel mit dem Be-
ginn meines Mandats als Direktorin zusammen. Zu Be-
ginn mussten z.B. alle HR-Leistungen neu aufgebaut
werden, spater die Projekte flir den Neubau in Monthey
gestartet werden.

Was hat Ihnen am meisten Miihe gemacht?

Was waren lhre gr63ten Sorgen?

Im Jahr 2012 musste die ganze Institution eine neue
Identitat finden, da sie nun eine 6ffentlich-rechtliche
Anstalt und nicht mehr Teil der kantonalen Verwaltung
war. In dieser ersten Transformation d@nderte sich die
Identitdt der Mitarbeitenden: Sie wurden von 6ffentli-
chen Angestellten zu Angestellten von La Castalie. In-
terne Dienstleistungen wie die bereits erwdhnten HR-
Leistungen, die vorher vom Kanton erbracht worden
waren, mussten neu etabliert werden. Diese neuen
Aufgaben belasteten das Tagesgeschéft in der Direk-
tion stark, unter anderem mit vielen personellen Fra-
gestellungen. Die Konsequenz daraus war, dass die
Betreuung der zahlreichen wichtigen Projekte (Neubau
des Campus in Monthey, Weiterentwicklung des medi-
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zinischen Netzwerkes, Umsetzung interner Kompe-
tenzzentren etc.) stark erschwert wurde und sie nur
sehr miihselig liber mehrere Jahre hinweg realisiert
werden konnten.

Wie erleben Sie die Fiihrungssituation heute? Was ge-
féllt Ihnen am neuen Organisationsmodell am besten?
Das neue Modell erlaubt den sachkundigen Personen,
angepasste, rasche und gleichzeitig innovative Ent-
scheidungen zu féllen. Die Reorganisation hat uns
gleich von Beginn an erlaubt, viel effektiver auf die Pan-
demie zu reagieren, weil die Teams tatsachlich hand-
lungs- und entscheidungsfahig waren.

Wo besteht weiterer Entwicklungs- und Verbesserungs-
bedarf aus einer Gesamtsicht?

Wir missen die veranderte Kultur der Zusammenarbeit
noch besser in der ganzen Institution verankern. Dazu
gilt es, die Geschéftsleitungsmitglieder, die Verant-
wortlichen der Betreuungseinheiten und die Mitarbei-
tenden noch vertiefter zu schulen. Zudem werde ich im
Oktober 2022 meine Funktion als Direktorin abgeben.
Esist derrichtige Moment, auch in dieser Position einen
Wandel zu haben, neue Sichtweisen einzubringen und
die Kulturverdnderung so zu konkretisieren.

Erfolgreiche Umsetzung unter erschwerten
Bedingungen mitten in der Pandemie

bei der Betreuung der sehr vulnerablen Personen aufgrund von
Covid-19 lieRRen eine zusétzliche Belastung und Verunsicherung
durch die Reorganisation als unklug erscheinen. Doch dann
wurde trotzdem umgesetzt.

Wie die Implementierung in diesem Kontext ablief, erlautert
Steeve Quarroz, Verantwortlicher flir den Sektor Erwachsene
mit sozio-edukativen Bediirfnissen:

Was waren die Angste vor der Implementierung der
neuen Organisation inmitten von Covid-19? Haben sich
diese bewahrheitet?
Wahrend der Konzeptionsphase des neuen Organisati-
onsmodells haben wir sehr intensiv darliber nachge-
dacht, wie die neue Struktur in der Realitat funktionie-
ren wiirde. Unsere Bedenken bezogen sich nicht auf die
neue Organisation, von deren Passung wir in der Ge-
schaftsleitung ziemlich rasch Uberzeugt waren. Viel-
mehr hat uns beschéftigt, wie die Mitarbeitenden und
die Verantwortungstrager sich die neue Struktur und
deren Funktionsweise wiirden aneignen konnen. Wir
wollten gleichzeitig sicherstellen, dass die neue Orga-
nisation auch fiir die Betreuten wirklich einen Mehrwert
haben wiirde. Um dies zu ermdglichen, wussten wir,
dasswir die Teams im Wandel begleiten mussten. Nur so
wiirde es uns gelingen, dass sich alle in das neue Organi-
sationsmodell eingeben und ihr Verhalten auf die neue
Philosophie und Arbeitsorganisation anpassen wiirden.
In dieser Situation hat uns die Pandemiesituation
stark verunsichert. Wie sollte es uns gelingen, ein parti-
zipatives, agiles Modell zu implementieren, wenn wir
doch gleichzeitig ein »top down« ausgerichtetes Krisen-

Im Friihjahr 2020 hatten die Mitglieder der Geschaftsleitung zu- management fahren mussten? Wie so.llte.n wir ein Mo-
erst groRe Bedenken, die neue Organisation mitten in der Pan- dell, das stark auf transversales Funktionieren und das

demie umzusetzen: Die groRen operativen Herausforderungen Teilen von Ressourcen setzt, in einer Situation umset-
zen, in der wir die Gruppen sehr abgeschlossen betrei-

ben mussten, um die Ausbreitung des Virus zu verhin-
dern? Nur die Implementierung wiirde uns die Antwor-
ten geben.

Unsere Starke war, dass wir in der Geschaftsleitung
wirklich davon liberzeugt waren, dass die neue Organi-
sation die richtige Antwort auf die zukiinftigen Heraus-
forderungen von La Castalie ist. Auch wenn die Beden-
ken in einer ersten Phase berechtigt waren: Die Agilitat
des Organisationsmodells hat es uns erlaubt, auf effizi-
ente und kollaborative Art und Weise Antworten zu fin-
den und die nétigen Anpassungen vorzunehmen. Zu-
dem zeigte sich, dass die Pandemie uns zwang, sehr viel
starker abteilungsiibergreifend zu kooperieren als vor-
her - z.B. zwischen den Abteilungseinheiten und der
Pflege. Die neue Organisationsstruktur hat diese Zu-
sammenarbeit stark erleichtert. Gleichzeitig sind die
Gruppen an ihrer neuen Verantwortung gewachsen
und sind autonomer geworden, gerade was die Arbeits-
planung und das Management der Absenzen anging.
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Was hat bei der Implementierung funktioniert?

Wo ergaben sich grélBere Herausforderungen?

Die Mehrheit der Mitarbeitenden hat sich rasch mit dem
neuen Organisationsmodell angefreundet, was zeigt, dass
es den Erwartungen und Bediirfnissen entspricht. Die ver-
starkte Autonomie der Gruppen und die den Verantwortli-
chen der Betreuungseinheiten libertragenen Kompetenzen
haben zunehmend dazu gefiihrt, dass viele operative Pro-
bleme effizient vor Ort gelost werden konnten, die vorher
durch die Sektorverantwortlichen bzw. durch die Direktion
hatten behandelt werden miissen. Dadurch konnten die
Aufgaben in der Institution besser verteilt und die Ressour-
cen flexibler eingesetzt werden.

Selbstverstandlich gibt es auch heute noch Herausfor-
derungen. Das gegenseitige Verstandnis fiir die Rollen und
Funktionen der verschiedenen Akteure in La Castalie muss
weiter gescharft werden. Hierzu laufen im Moment diverse
MaRnahmen (z.B. internes Audit, spezifische Kommunika-
tion, Ausbildung). Auch der Zusammenarbeit mit den Fa-
milien und rechtlichen Vertretern der Betreuten muss spe-
zielle Aufmerksamkeit zugeteilt werden, da diese neu de-
zentraler wahrgenommen wird. SchlieBlich gilt es zu be-
achten, dass diese neue Organisation auf eine Arbeitswei-
se trifft, die sich im Laufe von 50 Jahren entwickelt und
verfestigt hat. Die Geschaftsleitung und der Kader miissen
sich dem bei der Fiihrung und Begleitung ihrer Teams be-
wusst sein. Situative Flihrung, die zwischen Delegation von

Einige Learnings aus externer Sicht

Einige Elemente, die in La Castalie eine erfolgreiche Reorgani-
sation ermoglicht haben, sind nicht auRergewohnlich, sondern
entsprechen allgemeiner Best Practice in solchen Prozessen.
Beispielsweise, dass eine Erarbeitung der neuen Organisation
mit den spdter Verantwortlichen und den Betroffenen zu tragfa-
higeren Losungen fiihrt und Widerstande verhindert. Oder dass
individuelle, friihzeitige Gesprache mit Personen hilfreich sind,
fiir welche die Reorganisation zu einer Schlechterstellung fiihrt,
um personliche Alternativen zu entwickeln und allgemein ne-
gative Stimmungen einzuddmmen. SchlieBlich, dass eine klare,
nachvollziehbare Methodik dem Leitungsteam Orientierung
und Sicherheit gibt.

Darliber hinaus gibt es aber zumindest vier Elemente, die bei La
Castalie auBergewdhnlich ausgeprdgt und dem Reorganisati-
onserfolg sehr zutraglich waren:

1. Die personliche Entwicklungsbereitschaft zentraler Perso-
nen war sehr hoch. Die Abkehr von einem hierarchischen
Modell verlangt die Fahigkeit, eigene, eingelibte Verhaltens-
muster zu hinterfragen und zu veréndern, sich Angste einzu-
gestehen, loszulassen, Kontrolle abzugeben und das Ver-
trauen zu entwickeln, dass der gute Gang des Betriebs auch
anders moglich ist. Diese Themen sind im Reorganisations-
prozess von mehreren Personen auch mit »Ich-Botschaften«
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Kompetenzen und enger Begleitung im operativen Alltag
oszilliert, ist aktuell weiterhin notig.

Was war der Nutzen der neuen Organisation fiir

die Funktionsweise von La Castalie in der Pandemie?

Ohne Zweifel hatten wir ohne die neue Organisation viele
ndtigen Malnahmen nie so rasch implementieren kdnnen.
Dies zeigt ein Vergleich zwischen der ersten und der zwei-
ten Welle der Pandemie. In der ersten Welle zwischen Marz
und Mai 2020 mussten wir die Tagesstatten schlieBen, um
die Unterkunftseinheiten personell zu verstarken. Dieses
Dispositiv wurde durch die Sektorverantwortlichen gema-
nagt und erfolgte nach dem Top-down-Prinzip. Auch wenn
die Entlastung funktionierte, waren die Prozesse kompli-
ziert und die Reaktionsfahigkeit auf die Entwicklung der
sanitdren Situation sehr reduziert. In der zweiten Welle im
Herbst 2020, d. h. nur flinf Monate nach der Implementa-
tion der neuen Organisation, wurde die personelle Entlas-
tung auf der Stufe der Verantwortlichen der Betreuungs-
einheiten in enger Abstimmung mit den operativen Grup-
pen und dem Leitungsteam der Abteilung organisiert. Da-
mit konnten wir nicht nur viel rascher agieren als friiher,
sondern auch kreativer mit angepassten Losungen auf die
spezifischen Herausforderungen im jeweiligen Kontext
eingehen, ganz im Interesse der Gesundheit und entspre-
chend den Bediirfnissen der betreuten Kinder und Erwach-
senen.

(»ich muss mich verdndern«) ausgedriickt und gemeinsam
thematisiert worden. Diese Offenheit und Ehrlichkeit waren
sehr hilfreich.

2. Das Bewusstsein fiir die groRen kulturellen Konsequenzen
und die damit verbundenen Unsicherheiten war sehr stark
vorhanden. Sobald die neue Organisation in ihren Grundzii-
gen feststand und lange vor dem Stichtag der Implementie-
rung, haben die Verantwortlichen sich jenseits von Lippen-
bekenntnissen ernsthaft Gedanken gemacht, welche Aus-
wirkungen die Reorganisation auf die Unternehmenskultur
und die Mitarbeitenden haben wiirde und wie diese Transi-
tion ganz konkret geférdert werden kénnte. Dabei waren
auch sofort HR-Mafnahmen wie eine gezielte Weiterbildung
ein Thema.

3. Die Absicherung des Prozesses im grofteren Rahmen war je-
derzeit sichergestellt. Gerade im 6ffentlich-rechtlichen Kon-
text ist es zentral, dass Uibergeordnet ein Sponsor in einer
Machtposition das Unterfangen unterstiitzt und fordert. Die
zustandige Staatsratin des Kantons Wallis hat diese Rolle auf
exemplarische Art und Weise ausgefiillt. Sie hat die Reorga-
nisation mit echtem Interesse begleitet, daflir Ressourcen
zur Verfligung gestellt und die nétige Geduld aufgebracht,
als der Prozess im Interesse eines guten Resultats langer
brauchte als urspriinglich geplant.
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4. Die Pandemie-Situation hat der Konzentration auf die Es-
senz der Reorganisation geniitzt. Nach dem definitiven »Go«
gab es keine Zeit, sich um alle Details zu kimmern, Dinge zu
zerreden, die perfekte Losung zu entwerfen, zu lavieren oder
sich in Angsten zu verlieren. Aufgrund der Krisensituation
musste rasch gehandelt und die Kernaspekte der neuen Or-
ganisation gezielt umgesetzt werden. Dies ist gelungen - im
Wissen darum, dass spater Details nachgeliefert und Losun-
gen nachjustiert werden miissen.

*Zur Institution La Castalie (www.castalie.ch):

La Castalie hat zur Aufgabe, unabhéngig vom Schweregrad
jeder geistig oder mehrfach behinderten Person einen ange-
passten Lebensrahmen und ein individualisiertes Betreuungs-
programm zu bieten. Im Januar 2022 wurden 216 Kinder und
Erwachsene von gut 233 Vollzeitdquivalenten betreut. La Casta-
lie ist eine gemeinnlitzige, selbststandige 6ffentlich-rechtliche
Anstalt mit eigener Rechtspersonlichkeit in Monthey. Sie ist die
grofte Institution dieser Artim Kanton Wallis, Schweiz

Zu den interviewten Personen:

Martine Pfefferlé, ist Direktorin von La Castalie in Monthey,
martine.pfefferle@castalie.ch

Steeve Quarroz, ist Verantwortlicher des Sektors Erwachsene
mit sozio-edukativen Bediirfnissen von La Castalie in Monthey,
steeve.quarroz@castalie.ch.
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