Stadt Ziirich GR Nr. 2017/35

Stadtrat

Auszug aus dem Protokoll des Stadtrats von Ziirich

vom 1. Juni 2017

428.

Schriftliche Anfrage der FDP- und der Griine-Fraktionen betreffend Projekt «Werte» der
Alterszentren der Stadt Zirich (ASZ), Griinde, Kosten und inhaltliche Ausrichtung des
Projekts sowie Umgang mit Vorbehalten der Mitarbeitenden

Am 1. Marz 2017 reichten die FDP- und die Grine-Fraktionen folgende Schriftliche Anfrage,
GR Nr. 2017/35, ein:

Die Alterszentren der Stadt Zurich (ASZ) leisten hierorts einen wesentlichen Beitrag zu einer diversifizierten und
adaquaten Altersversorgung. Insbesondere auch die Erhebungen betreffend die Zufriedenheit der Bewohnerinnen
und Bewohner zeigen auf, dass in den einzelnen Institutionen im taglichen Einsatz ausgezeichnete Arbeit geleistet
wird. Nichtsdestoweniger waren in der juingeren Vergangenheit bestimmte Entwicklungen zu bemerken, welche
einer naheren Uberpriifung bediirfen (vgl. hierzu auch die Schriftliche Anfrage vom 1. Marz betreffend ,Betriebs-
klima und Personalfihrung"):

Unter dem Oberbegriff ,Werte" wurden in den letzten zwei Jahren diverse Aktionen, Seminare, Retraiten, Konfe-
renzen und anderweitige Anlasse durchgefuhrt. So resultierten zunachst aus einem zweitagigen Werteworkshop
Ende August 2015, an dem rund 150 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus den Alterszentren (AZ) und Management
und Services (Direktion) teilnahmen, neun allgemeine Werte (Leidenschaft, Herzlichkeit, Qualitat, Vertrauen, Wert-
schatzung, Respekt, Offenheit, Fortschritt und Verbindlichkeit), die als Bezugsrahmen fiir das tagliche Handeln, als
Orientierung fir die Weiterentwicklung und zur Einleitung eines allgemeinen Kulturwandelns in den ASZ dienen
sollen (siehe z.B. ,taufrisch" vom September 2015 und Dezember 2015). Das Projekt ,Werte" wurde alsdann im
Jahre 2016 aufwandig vorangetrieben und soll auch 2017 intensiv fortgesetzt werden. In diesem Zusammenhang
bitten wir den Stadtrat um die Beantwortung folgender Fragen:

1. Mit welcher Veranlassung bzw. aus welchen Griinden wurde das Projekt ,Werte" in dieser Grossenordnung
lanciert? Wurde vorgangig ein Projektbeschrieb (inkl. Budget) erstellt, und welche konkreten Zielsetzungen
werden mit dem Projekt verfolgt? Wie bzw. mit welchen Messgrossen wird deren Erreichung Uberpriift? Wel-
cher (konkrete) Nutzen entsteht fiir die ASZ-Bewohnerinnen und Bewohner sowie die Mitarbeitenden?

2. Welche Kosten waren gesamthaft mit der Einfihrung - einschliesslich samtlicher Vorarbeiten - sowie der Um-
setzung des Projekts im Jahre 2015 und 2016 verbunden? Wir bitten unter anderem um eine detaillierte Auf-
stellung der Kosten bezlglich folgender Punkte (nicht abschliessende Aufzahlung):

—  externe Projektbegleitung (Moderation der Veranstaltungen, Entwicklung der Symbole durch eine PR-
Agentur, Musiker fur den Startevent, Filmerstellung DVD/ Intranet u.v.m.)

—  Durchfiihrung der Werte-Workshops (bspw. die Kosten fiir die Raumlichkeiten und die Verpflegung, Wei-
terbildungskosten fir die ,Wertebotschafterinnen und Wertebotschafter" inkl. Arbeitszeit)

- Durchfiihrung eines Werteseminars fir Kaderleute in Ostfriesland (Teilnehmerzahl, Kosten fiir Anreise,
Aufenthalt, Verpflegung, Arbeitszeit etc.)

- Durchfiihrung der Weiterbildung ,Potential entfalten, sich und andere flihren" (Teilnehmerzahl, Kosten
fur Anreise, Aufenthalt, Verpflegung, Arbeitszeit u.a.)

—  Umsetzung des Werte-Projekts in den ASZ-Einheiten (herzustellende Kunstwerke, hausinterne Events
etc.)

—  Herstellung/Erwerb von Druckerzeugnissen (Plakate, A4-Flyer, Rickmeldekartchen usw.), Schllisselan-
hangern und Buttons

3. In welcher Hohe wird sich der Aufwand der ,Wertbotschafterinnen" und der weiteren Mitarbeitenden fiir das
Projekt im Jahre 2017 belaufen? Was ist z.B. unter dem Begriff ,Schatzsuche" zu verstehen? Wir bitten um
Erlauterung aller vorgesehenen Massnahmen sowie um eine detaillierte (Gesamt-)Aufstellung der hierfir
budgetierten Kosten.

4.  Wer hat das Projekt ,Werte- und Kulturwandel" initiiert? War die verantwortliche Stadtratin hinsichtlich aller
Punkte informiert, und hat sie das Projekt vorbehaltlos gutgeheissen? Ist das Projekt grundsatzlich ,politisch”
erwinscht, und wird dieses auch vom (Gesamt-)Stadtrat begrusst resp. mitgetragen?

5. Wurden bei der Ausgestaltung und Steuerung des Projekts alle Kadermitarbeiterinnen und -mitarbeiter (ein-
schliesslich samtlicher Geschaftsleitungsmitglieder) berlicksichtigt bzw. miteinbezogen? Falls nein: weshalb
nicht? Nach welchen Kriterien fand eine allfallige Auswahl statt?



6.  Mit welcher Begriindung und mit welcher Legitimation (Ausbildung u.a.) fiihren die ASZDirektorin und das
Vizedirektorium die Weiterbildungen ,Potential entfalten, sich und andere fiihren" (stufeniibergreifend) durch?
Besteht dadurch nicht die Gefahr, dass ein Rollenkonflikt entstehen konnte?

7.  Bspw. in der Einladung zur Kaderretraite 2016 in der Kartause Ittingen zum Thema ,Unterstitzende Fuhrung"
ist davon die Rede, dass eine Reflexion des gemeinsamen Fihrungsverstandnisses auf Basis ,moderner
Erkenntnisse der Hirnforschung" angedacht sei. Was hat es hiermit auf sich? Inwiefern fliessen diese Inhalte
in die Unternehmensentwicklung der ASZ (Werte-Projekt, Fuhrungskonzept u.a.) konkret ein? Welche Rolle
spielen hierbei die Herren Gerald Hither und Alexander Hartmann (Stichwort ,Reality Loop" etc.)? Finden
sich in den Curricula ,Potential entfalten, sich und andere fiihren" die Haltungen der beiden obgenannten
Herren wieder? Wie steht der Stadtrat dazu, dass die Direktorin den Lehren von Bodo Janssen Leit- bzw.
Vorbildcharakter zuschreibt (vgl. die ,Klostertage" fir ausgewahlte Kadermitarbeitende, welche u. a. von Bodo
Janssen gefiihrt wurden)? Inwiefern fussen diese ,modernen Erkenntnisse der Hirnforschung" auf einem (se-
riosen) wissenschaftlichen Fundament?

8.  Trifft es zu, dass anlasslich der erwahnten Veranstaltungen teilweise auch die Preisgabe sensitiver personli-
cher Informationen verlangt wird? Welche Konsequenzen sind zu gewartigen, wenn eine entsprechende Par-
tizipation durch eine (Kader-)Mitarbeiterin oder einen (Kader-)Mitarbeiter hinterfragt wird?

9.  Wie stellt sich der Stadtrat zum Empfinden eines Teils der ASZ-Mitarbeiterinnen und ASZMitarbeiter, als dass
man sich bei allgemeinen Vorbehalten gegeniiber dem Aufwand und dem Vorgehen beziiglich des ,Werte"-
Projektes zur ,persona non grata" wandle? Wie werden die eingangs erwahnten Werte von der Direktorin,
dem Vizedirektor bzw. der Vizedirektorin sowie den weiteren Vorgesetzten in der Direktion (vor-)gelebt (Vor-
bildfunktion)?

10. Nach welchen Kriterien werden Auftrage an Dritte in Zusammenhang mit dem ,Werte"Projekt vergeben, so
bspw. betreffend die Moderation entsprechender Veranstaltungen? Wer ist in die Entscheidungsfindung in-
volviert?

Der Stadtrat beantwortet die Anfrage wie folgt:

Die Alterszentren Stadt Zurich (ASZ) bieten rund 2100 betagten Zircherinnen und Zirchern
ein sicheres und gemeinschaftliches Zuhause. Der Kernauftrag besteht darin, Wohnen und
Lebensqualitat fur hochaltrige Menschen bis zu ihrem Lebensende sicherzustellen. Diesem
Auftrag wird an 24 ASZ-Standorten nachgelebt. Angesichts der rdumlichen Distanz zwischen
den Zentren ist es umso wichtiger, dass die Arbeit fir und mit alten Menschen unter einem
gemeinsamen Wertedach und mit einheitlichen Zielvorstellungen sowie Haltungen stattfindet,
an denen sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter orientieren. Die Werte bilden das Funda-
ment, auf dem sich ASZ als attraktive Arbeitgeberin gegen aussen und als sicheres und qua-
litdtsbewusstes Zuhause gegeniber den Bewohnerinnen und Bewohnern positioniert. Die Ar-
beit in einem Alterszentrum ist nahe am Leben — und nahe am Tod. Eine gemeinsame Werte-
orientierung ist unter dieser Voraussetzung zentral. Angesichts knapper Ressourcen und des
ernstzunehmenden Fachkraftemangels ist eine klare Positionierung aber auch aus wirtschaft-
lichen Grinden notwendig.

Die ASZ bewegen sich mit einer werteorientierten Fihrungskultur im Rahmen der stadtischen
HR-Strategie und entsprechen ihren Grundsatzen. «Eine Fiihrungskultur mit geteilten
Wertvorstellungen ist handlungsleitend und gibt Orientierung im Flhrungsalltag»
(STRB Nr. 138/2017). Nach diesen einleitenden Bemerkungen kénnen die Fragen wie folgt
beantwortet werden:

Zu Frage 1 («Mit welcher Veranlassung bzw. aus welchen Griinden wurde das Projekt ,,Werte" in dieser
Grossenordnung lanciert? Wurde vorgangig ein Projektbeschrieb (inkl. Budget) erstellt, und welche kon-
kreten Zielsetzungen werden mit dem Projekt verfolgt? Wie bzw. mit welchen Messgrossen wird deren Er-
reichung uberpriift? Welcher (konkrete) Nutzen entsteht fiir die ASZ-Bewohnerinnen und Bewohner sowie

die Mitarbeitenden?»):

Die zentralen Herausforderungen des heutigen Branchenumfelds der Alterszentren sind der
Fachkraftemangel und die Erfordernis, trotz wirtschaftlich knappen Mitteln alten Menschen ein
sicheres, gemeinschaftliches und vor allem «menschliches» Zuhause zu bieten. Die Personal-
erhaltung ist vor diesem Hintergrund eine der wichtigsten unternehmerischen Stellschrauben.
Gute Fachkrafte an das Unternehmen zu binden und das Know-how langfristig zu sichern ist
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eine strategische Herausforderung. Dies umso mehr, als dass es keine angezeigte Strategie
ist, auf die Migration von Fachkraften aus dem Ausland zu setzen (vgl. Institut Neuminster
2010, Grenzen der Rekrutierung auslandischer Pflegekrafte: www.curaviva.ch/Sekundaerana-
lyse/Pflegenotstand/Langzeitpflege. Ein gemeinsames Wertedach schafft die nétige Verbun-
denheit der Mitarbeitenden in einer dezentralen Organisation. Es gehdrt zum Kit, der die ASZ
als Ganzes zusammenhalt und tragt zum Profil der Organisation bei. Aus diesen Grinden hat
die Vorsteherin des Gesundheits- und Umweltdepartements (GUD) die Direktorin der ASZ be-
auftragt, einen Kulturwandelprozess hin zu einer von allen Alterszentren und Flihrungsebenen
getragenen, werteorientierten Unternehmenskultur und Dienstleistungshaltung zu initiieren. Es
sollten die fur die ASZ pragnantesten und wichtigsten Werte gemeinsam herausgearbeitet und
festgelegt werden. Diese bilden den Rahmen fir die Zusammenarbeit, das Fiihrungshandeln
und eine gemeinsame Haltung gegeniber den Bewohnerinnen und Bewohnern. Damit einher
ging der Wunsch nach einer Scharfung des Profils der Alterszentren als eigenstandige Dienst-
abteilung, die unabhangig von den stadtischen Pflegezentren dezentral an 24 Standorten ge-
fuhrt wird. Der Kulturwandelprozess ist auch eine Antwort auf ein verandertes Branchenum-
feld, das mit der Einfihrung der neuen Pflegefinanzierung seit 2011, zunehmendem Wettbe-
werb auch unter den einzelnen ASZ-Standorten und dem Fachkraftemangel rauer geworden
ist.

Die Arbeit an Kultur, Werten und Fihrung bildet das Fundament einer Organisation und ist
kein Projekt, sondern ein langfristiger Prozess. Deshalb, und weil ein Grossteil dieser Arbeit
Bestandteil des normalen Fuhrungsalltags ist, gibt es keinen vorgangigen Projektbeschrieb.
Selbstverstandlich werden die Arbeiten jedoch umsichtig geplant, gesteuert und abgestimmt.
Von Mitte 2015 bis Ende 2016 lag der Fokus auf dem Erlangen eines gemeinsamen Verstand-
nisses der Werte sowie auf dem sicht- und erlebbar machen derselben. Zusatzlich wurden
erste Vorhaben unter dem Titel «Potenzialentfaltung» initiiert. Die dafir notwendigen Schritte
wurden im Rahmen der vorhandenen Mittel geplant. Im weiteren Entwicklungsprozess wird die
werteorientierte Fihrungs- und Unternehmenskultur innerhalb der vorhandenen Gefésse und
durch gezielte Workshops weiter verankert.

Zielsetzungen sind:

— Mitarbeitende finden und halten,

— Mitarbeitende schnell in ein gut vermittelbares, kraftvolles Wertesystem integrieren,

— eine gemeinsame, wertschatzende Haltung in der Arbeit mit den Bewohnenden,

— hohe Lebensqualitat schaffen, trotz knapper Personalressourcen,

— hoch engagierte, zugewandte Mitarbeitende, die effizient arbeiten, ohne auszubrennen.

Die Messgrossen beziehen sich auf die oben genannten Zielsetzungen. Zu den Messgrossen
gehoren eine ausreichende Anzahl kompetenter, leistungsfahiger und zufriedener Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Weitere Messgrdssen sind die Zufriedenheit der Bewohnerinnen und
Bewohner, die hohe Auslastung der Alterszentren sowie die grosse Nachfrage nach Platzen
innerhalb der Stadt Zurich.

Zu Frage 2 («Welche Kosten waren gesamthaft mit der Einfiihrung - einschliesslich siamtlicher Vorarbei-
ten - sowie der Umsetzung des Projekts im Jahre 2015 und 2016 verbunden? Wir bitten unter anderem um
eine detaillierte Aufstellung der Kosten beziiglich folgender Punkte (nicht abschliessende Aufzahlung):

—  externe Projektbegleitung (Moderation der Veranstaltungen, Entwicklung der Symbole durch eine PR-
Agentur, Musiker fiir den Startevent, Filmerstellung DVD/ Intranet u.v.m.)

—  Durchfiihrung der Werte-Workshops (bspw. die Kosten fiir die Raumlichkeiten und die Verpflegung,
Weiterbildungskosten fiir die ,,Wertebotschafterinnen und Wertebotschafter" inkl. Arbeitszeit)

—  Durchfiihrung eines Werteseminars fiir Kaderleute in Ostfriesland (Teilnehmerzahl, Kosten fiir An-
reise, Aufenthalt, Verpflegung, Arbeitszeit etc.)

- Durchfiihrung der Weiterbildung ,,Potential entfalten, sich und andere fiihren" (Teilnehmerzahl, Kos-
ten fiir Anreise, Aufenthalt, Verpflegung, Arbeitszeit u.a.)
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- Umsetzung des Werte-Projekts in den ASZ-Einheiten (herzustellende Kunstwerke, hausinterne Events
etc.)

—  Herstellung/Erwerb von Druckerzeugnissen (Plakate, A4-Flyer, Riickmeldekartchen usw.), Schliissel-
anhangern und Buttony):

Die Gestaltung der werteorientierten Kultur ist zu einem grossen Teil Bestandteil des normalen
FlUhrungsalltags. Die Weiterentwicklung der Organisation und die Erbringung einer guten
Dienstleistungsqualitat gehdren zur Alltagsarbeit von Fach- und Fihrungskraften. Daher ist ein
separates Ausweisen von Kosten und Arbeitszeit zugunsten der Unternehmenskultur bei Pro-
jekten, Planungsarbeiten, Fihrungsgesprachen, Fachtagungen, Sitzungen oder Veranstaltun-
gen kaum moglich.

Bei strategischen Entwicklungsprozessen mit Wirkung auf alle Alterszentren der Stadt Ziirich
ist es ergebnisrelevant, dass Mitarbeitende von allen Standorten und aus allen Bereichen und
Funktionen teilnehmen. Werte missen in einem offenen Dialog und breit abgestitzt erarbeitet
werden. Dazu dienten die zwei Werte-Workshops, die in Form von Grossgruppenveranstal-
tungen durchgeflihrt wurden. So konnten auf effiziente Weise gemeinsame Werte formuliert
und bezuglich der Mitarbeitenden Reprasentativitat erreicht werden. Die Durchfiihrung eines
Werte-Workshops mit rund 150 Mitarbeitenden der ASZ kostete durchschnittlich Fr. 280.— pro
Person (inklusive Moderation, Raumlichkeiten, Verpflegung usw.) 2015 und 2016 fand je ein
Workshop zu den Werten statt. Die Workshops dauerten 1 bzw. 1% Tage und wurden in Zurich
durchgefihrt. Um die Arbeitsfahigkeit und den Zusammenhalt der 150 Personen zu starken,
ist dem ersten Workshop eine Sequenz mit Drumcafé vorangegangen (Fr. 34.— pro Person).

Die Kosten fur redaktionelle Arbeiten, Abstimmung Wording, Grafikarbeiten und Umsetzungs-
ideen durch eine PR-Agentur betrugen Fr. 32 000.—. Der Initialaufwand, um die Werte im Alltag
der 24 Standorte und fur die 1500 Mitarbeitenden sichtbar zu machen und zu verankern, belief
sich auf rund Fr. 25 000.— (Buttons, Anhanger fir den Berufsschlissel der Mitarbeitenden,
Flyer und Plakate). Zudem wurden Karten zur Verfligung gestellt, um gegenlber Kolleginnen
und Kollegen persdnlich Wertschatzung zum Ausdruck zu bringen und die Feedbackkultur zu
starken (total Fr. 3900.-).

Damit diejenigen Mitarbeitenden, welche nicht personlich an den beiden Werte-Workshops
teilnehmen konnten, den Prozess nachvollziehen konnten, wurde von den Konferenzen je ein
kurzer Film gedreht. Die Produktionskosten pro Film beliefen sich auf Fr. 2300.—. Dies ist eine
effiziente und effektive Form des Teilhabens fur Mitarbeitende mit unterschiedlichen Mutter-
sprachen und in einer dezentralen Organisation mit 24 Standorten.

Es war den einzelnen Alterszentren Uberlassen, wie sie die gemeinsam formulierten Werte in
ihren Hausern sicht- und erlebbar machten. Oftmals wurden die Arbeiten mit Mitarbeitenden-
anlassen oder Teamentwicklung verbunden. Die finanzielle Bezifferung des Anteils «Werte
sichtbar machen» ist kaum mdglich. Bezuglich Zeitaufwand der Wertebotschafterinnen und
-botschafter s. Frage 3.

Die langerfristige Férderung der Unternehmenskultur sowie der Potenzialentfaltung findet ei-
nerseits in den regularen Gefassen und im Fihrungsalltag und andererseits in Workshops
statt. Zu nennen sind die internen Flhrungsworkshops «Sich selbst und andere fihren». Die
Kosten belaufen sich auf rund Fr. 450.— pro Person fir ein 2-tdgiges Modul. 2015 und 2016
wurden in der Kartause lIttingen vier Module mit je 16—18 Teilnehmenden aus verschiedenen
FUhrungsebenen durchgefihrt.

2015 und 2016 haben zudem insgesamt 28 Kaderpersonen den externen Kurs «Wertschat-
zend fuhren — Menschen begeistern» bei Team Benedikt besucht. Die Kosten fir einen
dreitagigen Kurs belaufen sich pro Person auf durchschnittlich Fr. 1500.— (Kurskosten, Reise
und Unterkunft). Die Kurse finden mehrheitlich in der Nahe von Wurzburg statt.
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Die finanziellen Mittel fir die oben geschilderten Workshops, ASZ-Konferenzen, Drucksachen,
grafischen Arbeiten, Kurzfilme, Weiterbildungen sowie fiir Schliisselanhanger und Buttons be-
trugen 2015 rund Fr. 108 000.— und 2016 rund Fr. 125 000.—. Auf die 24 AZ-Standorte verteilt
beliefen sich die Kosten im Jahr 2016 somit im Schnitt pro AZ auf rund Fr. 5200.—-. Die Auf-
wendungen betrafen verschiedene Konti.

Zu Frage 3 («In welcher Hohe wird sich der Aufwand der ,,Wertbotschafterinnen" und der weiteren Mit-
arbeitenden fiir das Projekt im Jahre 2017 belaufen? Was ist z.B. unter dem Begriff ,,Schatzsuche" zu ver-
stehen? Wir bitten um Erldauterung aller vorgesehenen Massnahmen sowie um eine detaillierte (Gesamt-)
Aufstellung der hierfiir budgetierten Kosten»):

Wie unter Punkt 2 ausgefuhrt, findet die weitere Entwicklung der werteorientierten Kultur und
der Fokus auf die Potenzialentfaltung vorwiegend im Arbeits- und Fihrungsalltag und in den
bestehenden Gefassen statt. Unterstutzt wird der Entwicklungsprozess durch interne Work-
shops und vereinzelte externe Kurse.

Die internen Fuhrungsworkshops: 2017 wurden sechs Module mit je 16—18 Teilnehmerinnen
und Teilnehmern aus verschiedenen Fiihrungsebenen geplant oder bereits durchgefiihrt. Die
Kosten fur ein zweitagiges Modul betragen Fr. 450.— pro Person. Zu den Teilnehmenden zah-
len Leitungen Alterszentren, Leitungen Hotellerie, Leitungen Betreuung und Pflege, Leitungen
Gastronomie aus verschiedenen AZ sowie weitere Personen mit FUhrungs- oder Stabsfunkti-
onen. Die gemischten Gruppen unterstitzen die Reflexion von «Fihrung und geflhrt werden»
aus verschiedenen Perspektiven. Der funktions- und AZ-Ubergreifende offene Austausch wird
sehr geschatzt und tragt zur Entwicklung des gemeinsamen Verstandnisses von Fihrung und
der eigenen Rolle bei. Bereits in den Workshops und auch dartber hinaus findet ein reger
Austausch statt. Damit wachst eine gemeinsame Haltung in der dezentralen Organisation, die
das Fundament eines wertschatzenden Miteinanders bildet, das flir Bewohnende und Mitar-
beitende gleichermassen attraktiv ist.

Der externe Kurs: 2017 werden zehn Personen den Kurs «Wertschatzend fihren — Menschen
begeistern» von Team Benedikt besuchen. Die Kosten fir den dreitédgigen Kurs in Wirzburg
betragen Fr. 1500.— pro Person (Kurskosten, Reise und Unterkunft).

Der Begriff « Wertebotschafterlnnen» bezeichnet eine Gruppe aus je zwei Mitarbeitenden pro
Standort der Alterszentren Stadt Zlrich, die sich verstarkt um die Thematik werteorientierte
Kultur kimmern. Ihnen obliegt die Aufgabe, zusammen mit den Leitungen der Alterszentren,
die Grundwerte der Organisation im operativen Alltag sichtbar zu machen und zu verankern.
2016 fanden zwei Vernetzungstreffen aller Wertebotschafterinnen und -botschaftern statt (ins-
gesamt 1,5 Tage). Der Gbrige Zeitaufwand der Wertebotschafterinnen und -botschafter sowie
alifallige Kosten richten sich nach den Aktivitaten des jeweiligen Alterszentrums.

In der Einfihrungszeit besuchten die Wertebotschafterinnen und -botschafter die 3 x 2 Tage
dauernden internen Workshops «Potenzial entfalten — Wirkung erzielen». Im Zentrum stehen
das Erkennen und Entfalten der eigenen Starken und Mdglichkeiten sowie das Einbringen in
die tagliche Arbeit. Obschon nicht als Hauptziel formuliert, kann man insbesondere bei den
Mitarbeitenden aus anderen Kulturen einen grossen Zuwachs an Selbstvertrauen und Freude
an verantwortungsvoller Mitgestaltung beobachten. Dies unterstutzt auch die Integration in die
schweizerische Kultur. Der AZ-ubergreifende Austausch wird sehr geschatzt und unterstutzt
die fachliche Entwicklung sowie das voneinander Lernen (Best Practice). Durchfliihrungsorte
waren die Raumlichkeiten von ASZ. Die Co-Moderation tbernehmen ein GL-Mitglied und eine
Leitung Alterszentrum. Ab Herbst 2017 sind die Workshops «Potenzial entfalten — Wirkung
erzielen» fur alle ASZ-Mitarbeitenden zugéanglich. Die drei geplanten Kurse zu je 18 Teilneh-
menden sind bereits ausgebucht. Zwei Tage finden 2017 statt und vier Tage verteilen sich
auf 2018.
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Fir 2017 haben die Wertebotschafterinnen und -botschafter als Jahresaktion das Instrument
«Schatzkiste» entwickelt. Je zwei Standorte von ASZ bilden ein Tandem. Die zwei Wertebot-
schafterinnen und -botschafter besuchen im Laufe des ersten Halbjahres ihre beiden Kollegin-
nen oder Kollegen, identifizieren die Alleinstellungsmerkmale (USP) des anderen Hauses
(Schatze) und stellen sie in geeigneter Form dar. Ziele dieser Aktion sind das Aufzeigen inno-
vativer Projekte einzelner Hauser, das Schaffen einer Identifikationsplattform fir die Mitarbei-
tenden und die Férderung des Verstandnisses einer lernenden Organisation. Der Zeitaufwand
fur den Besuch und das Beschreiben des «Schatzes» betragt rund 6—8 Stunden pro Person.
Der finanzielle Aufwand fir die geschilderten Workshops und Weiterbildungen betragt 2017
rund Fr. 80 000.—. Die Aufwendungen gehen zulasten verschiedener Konti.

Zu Frage 4 («Wer hat das Projekt ,,Werte- und Kulturwandel" initiiert? War die verantwortliche Stadtrétin
hinsichtlich aller Punkte informiert, und hat sie das Projekt vorbehaltlos gutgeheissen? Ist das Projekt
grundsatzlich ,,politisch™ erwiinscht, und wird dieses auch vom (Gesamt-)Stadtrat begriisst resp. mitgetra-

gen?»):

Gemass der Geschaftsordnung des Stadtrats leiten und beaufsichtigen die Dienstchefinnen
und Dienstchefs ihre Dienstabteilung. Fihrungsfragen liegen primar in der Kompetenz und
Verantwortung der Dienstchefinnen und Dienstchefs. Die Vorsteherin des GUD wurde Uber
die wichtigen Eckpunkte des Prozesses regelmassig informiert. Fir die Initiierung wird auf
Frage 1 verwiesen. Eine werteorientierte FUhrungs- und Unternehmenskultur entspricht der
HR-Strategie des Stadtrats (STRB Nr. 138/2017).

Zu Frage 5 («Wurden bei der Ausgestaltung und Steuerung des Projekts alle Kadermitarbeiterinnen und
-mitarbeiter (einschliesslich samtlicher Geschiftsleitungsmitglieder) beriicksichtigt bzw. miteinbezogen?

Falls nein: weshalb nicht? Nach welchen Kriterien fand eine allfidllige Auswahl statt?»):

Die Steuerung strategisch relevanter Vorhaben und langfristiger Entwicklungsprozesse kann
in einem grossen Betrieb wie den ASZ aus Effektivitats- und Effizienzgrinden nicht durch die
gesamte Kaderbelegschaft erfolgen. Der Einbezug dutzender Flhrungskrafte bei der Steue-
rung des Prozesses ware weder inhaltlich noch zeitékonomisch zielfihrend. Die Mitglieder der
Geschéaftsleitung sind bei unterschiedlichen Themen im Lead und treiben die entsprechenden
Projekte voran.

In die Ausgestaltung und Umsetzung hingegen werden alle ASZ-Kadermitarbeitenden einbe-
zogen sowie regelmassig Uber wichtige Vorhaben informiert (dies sind: Mitglieder der GL, die
Leitungen der Alterszentren sowie die Bereichsleitungen und Stabsmitarbeitenden von Ser-
vices). In fachliche Entwicklungen und bei Projekten sind auch die Bereichsleitungen der Al-
terszentren involviert (Leitungen Hotellerie, Leitungen Betreuung und Pflege, Leitungen Kiche
usw.) sowie Mitarbeitende aus verschiedenen Fachbereichen. Zu den Werte-Workshops wa-
ren z. B. alle oben genannten ASZ-Kadermitarbeitenden eingeladen. Die weiteren teilnehmen-
den Mitarbeitenden wurden von den Leitungen der Alterszentren ausgesucht. Der Mitgestal-
tung wird bei ASZ ein grosser Stellenwert beigemessen, weil dies die Identifikation und die
Wirksamkeit fordert.

Zu Frage 6 («Mit welcher Begriindung und mit welcher Legitimation (Ausbildung u.a.) fiilhren die ASZ
Direktorin und das Vizedirektorium die Weiterbildungen ,,Potential entfalten, sich und andere fiihren" (stu-
feniibergreifend) durch? Besteht dadurch nicht die Gefahr, dass ein Rollenkonflikt entstehen konnte?»):

Hierbei handelt es sich um Workshops zu «Fihren und Mitarbeitende entwickeln». Das Ziel
besteht darin, eine gemeinsame Haltung und ein gemeinsames Verstandnis zu diesen The-
men zu entwickeln und zu diskutieren wie dies bei ASZ gemeinsam umgesetzt werden kann.
Mitarbeitende zu entwickeln gehdért zu den Aufgaben jeder Fuhrungskraft. Die Mehrheit der
Mitarbeitenden steht den Workshops sehr positiv gegeniber, weil die Themen gemeinsam
diskutiert und entwickelt werden und im Alltag sehr konkret umsetzbar sind. Das bereichs-,
hierarchie- und AZ-Ubergreifende Arbeiten wird geschatzt und tragt zum gemeinsamen Ver-
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standnis bei, schafft Vertrauen und baut Distanz ab. Die Arbeitsweise entspricht einem zeitge-
massen Fuhrungsverstandnis und flhrt bei bewusster und offener Kommunikation zu keinen
Rollenkonflikten.

Zu Frage 7 («Bspw. in der Einladung zur Kaderretraite 2016 in der Kartause Ittingen zum Thema ,,Unter-
stiitzende Fiihrung" ist davon die Rede, dass eine Reflexion des gemeinsamen Fiihrungsverstindnisses
auf Basis ,,moderner Erkenntnisse der Hirnforschung"” angedacht sei. Was hat es hiermit auf sich? Inwie-
fern fliessen diese Inhalte in die Unternehmensentwicklung der ASZ (Werte-Projekt, Fiihrungskonzept u.a.)
konkret ein? Welche Rolle spielen hierbei die Herren Gerald Hiither und Alexander Hartmann (Stichwort
»Reality Loop" etc.)? Finden sich in den Curricula ,,Potential entfalten, sich und andere fiihren" die Haltun-
gen der beiden obgenannten Herren wieder? Wie steht der Stadtrat dazu, dass die Direktorin den Lehren
von Bodo Janssen Leit- bzw. Vorbildcharakter zuschreibt (vgl. die ,,Klostertage" fiir ausgewahlte Kadermit-
arbeitende, welche u. a. von Bodo Janssen gefiihrt wurden)? Inwiefern fussen diese ,,modernen Erkennt-
nisse der Hirnforschung" auf einem (seriosen) wissenschaftlichen Fundament?»):

Das Betriebliche Gesundheitsmanagement (BGM) als umfassendes und wissenschaftlich ab-
gestitztes Konzept basiert auf dem Gedanken, dass Mitarbeitende mit einer hohen Lebens-
qualitat gesunder und leistungsfahiger sind. Beeinflusst werden Lebensqualitat und Leistungs-
fahigkeit durch das individuelle Verhalten der Mitarbeitenden sowie die Verhaltnisse im Unter-
nehmen. Zu einem wirkungsvollen BGM gehort auch eine wertschatzende und werteorientierte
Unternehmenskultur.

Sowohl die Gehirnforschung mit den bildgebenden Verfahren wie auch die Positive Psycholo-
gie mit ihren umfangreichen Forschungen legen nahe, dass ein werteorientierter, unterstit-
zender und wertschatzender Umgang mit Menschen sowohl das Wohlbefinden als auch die
Leistungsfahigkeit steigern.

In diesem Zusammenhang ist aus der Gehirnforschung nicht nur Prof. Dr. rer. nat., Dr. med.
habil. Gerald Hither (Neurobiologe mit langjahriger Tatigkeit an der Uni Goéttingen) zu nennen,
sondern auch Prof. Dr. med. Joachim Bauer (Neurobiologe, Arzt und Psychotherapeut an der
Uni Freiburg) oder Prof. Dr. rer. nat. Lutz Jancke (Lehrstuhl fir Neuropsychologie an der Uni
Zurich und Seminarleiter zur Gehirnforschung fir FUhrungskrafte am ZfU). Sie alle zeigen in
ihren langjahrigen Forschungsarbeiten u. a. auf, was es fur eine erfolgreiche Zusammenarbeit
braucht und wie Menschen gesund und leistungsfahig bleiben. Dabei spielen Wertschatzung,
das Mitgestalten, eine hohe Ildentifikation und Begegnungen auf Augenhdhe eine wichtige
Rolle.

Bodo Janssen ist ein Unternehmer, der die Erkenntnisse der genannten Forschungsgebiete
konsequent in der Praxis umsetzt. Er und zahlreiche andere, erfolgreiche Unternehmen zeigen
anwendungsorientiert, was werteorientierte Unternehmensfiihrung bedeutet und welche be-
achtlichen Veranderungen durch die Bertcksichtigung der Erkenntnisse der Positiven Psycho-
logie und der Gehirnforschung méglich sind. Bodo Janssen referiert auch in der Schweiz, so
jungst am 7. St. Galler Leadership-Tag der Universitat St. Gallen zum Thema «Arbeitskul-
tur 4.0 — Europaische Erfolgsmodelle und Trends». Es sei zudem auf einen Artikel vom Januar
2017 im Harvard Business Manager verwiesen.

Sowohl die genannten umfangreichen Forschungsergebnisse wie auch die konkreten Anwen-
dungsbeispiele sind im Sinne der lernenden Organisation sehr unterstitzend. Sie ermdglichen
von Forschung und Praxis zu lernen und das mitzunehmen, was fir den Prozess bei ASZ
hilfreich und erfolgversprechend ist. Haltungen von Gerald Hither und anderen Gehirnforsche-
rinnen und Gehirnforschern beziglich Wertschatzung, lebenslangem Lernen, Begeisterung,
Mitgestaltung und kollegialer Zugehorigkeit sind u. a. Diskussionspunkte in den Workshops;
ebenso wie die Wirkung von Uberzeugungen und Erfahrungen auf das Handeln, das von Ale-
xander Hartmann in einem Video gut beschrieben wird.
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Zu Frage 8 («Trifft es zu, dass anlisslich der erwihnten Veranstaltungen teilweise auch die Preisgabe
sensitiver personlicher Informationen verlangt wird? Welche Konsequenzen sind zu gewartigen, wenn eine
entsprechende Partizipation durch eine (Kader-)Mitarbeiterin oder einen (Kader-)Mitarbeiter hinterfragt
wird?»):

Gemeinsames Lernen basiert auf gemeinsamen Erfahrungen. ASZ starkt eine werteorientierte
Unternehmenskultur, in der respektvolles Verhalten anerkannt und geschatzt wird. Respekt
vor der Autonomie eines Menschen gehort zwingend dazu — erst recht fiir eine Organisation,
die im Altersbereich tatig ist. Workshops leben von den Teilnehmenden und ihrer Bereitschaft,
sich einzubringen. Selbstverstandlich wurde und wird niemals die Preisgabe von persdnlichen
Informationen «verlangt». Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der ASZ sind jederzeit einge-
laden, auch kritische Gedanken einzubringen. Dies mit dem Ziel, dass der Austausch und das
gemeinsame Lernen geférdert und damit die Unternehmenskultur gestarkt wird.

Zu Frage 9 («Wie stellt sich der Stadtrat zum Empfinden eines Teils der ASZ-Mitarbeiterinnen und ASZ-
Mitarbeiter, als dass man sich bei allgemeinen Vorbehalten gegeniiber dem Aufwand und dem Vorgehen
beziiglich des ,,Werte"-Projektes zur ,,persona non grata" wandle? Wie werden die eingangs erwahnten
Werte von der Direktorin, dem Vizedirektor bzw. der Vizedirektorin sowie den weiteren Vorgesetzten in der
Direktion (vor-)gelebt (Vorbildfunktion)?»):

Die Identifikation der Mitarbeitenden der ASZ ist hoch und die Bewohnerinnen und Bewohner
sind zufrieden, wie die Zufriedenheitsbefragungen der letzten Jahre deutlich gezeigt haben. In
einem bewegten Umfeld ist dies nicht selbstverstandlich: Das neue Pflegegesetz musste nach
2011 innert kirzester Zeit umgesetzt werden und der Finanzrahmen ist enger geworden. Der
Organisationsentwicklungsprozess hat auch vor diesem Hintergrund zum Ziel, die ASZ zu-
kunftsgerichtet weiterzuentwickeln und fit zu machen. Kulturwandelprozesse — die eine inten-
sive Beschaftigung mit dem Betrieb und der Unternehmensphilosophie erfordern und mdglich-
erweise Veranderungen zur Folge haben — bieten naturgemass Reibungspunkte. Typische
Merkmale sind ein grosses Informationsbedurfnis und unterschiedliche Interpretationen des
geplanten Vorgehens. Kommunikation ist in diesem Zusammenhang wichtig und wird auch im
Prozess von ASZ laufend verbessert. Der Kulturwandelprozess wird von einer klaren Mehrheit
der ASZ-Fuhrungskrafte, und insbesondere von den meisten Zentrumsleitenden, als wertvolle
Chance zum gemeinsamen Gestalten und als Investition in die Zukunft begrusst. Positive Ver-
anderungen kdnnen bereits wahrgenommen werden, sei es im Hinblick auf die Freude Uber
den Prozess oder die ASZ als Arbeitgeberin, sei es in Bezug auf die Identifikation mit den
Werten, die vom Topkader nach bestem Wissen und Gewissen vorgelebt werden. Selbstver-
standlich gibt es zu unterschiedlichen Fragestellungen auch unter den Kadermitarbeitenden
unterschiedliche Meinungen. Es gehdrt zur Betriebskultur der ASZ, mit Kritik gewinnbringend
umzugehen. Divergierende Wahrnehmungen geben die Maoglichkeit, Rollen zu klaren und
Missverstandnisse auszurdumen. Darum hat die Vorsteherin des GUD anlasslich der ASZ-
Kaderkonferenz vom 24. November 2016 und in Absprache mit der Direktorin den Kadermit-
arbeitenden das Angebot gemacht, dass man sich zusétzlich bei der Ombudsfrau dussern
konne. Die anonymisierten Rickmeldungen, unter ihnen auch gegentuber dem Prozess posi-
tive Stimmen, zeigen auf, dass es Bedurfnisse nach weiteren Klarungen und Informationen
sowie vermehrtem Einbezug in die Schwerpunktsetzung gibt. Es wurde u. a. die Sorge gedus-
sert, der zeitlich sehr anspruchsvolle Prozess kénnte in den einzelnen Zentren zu Uberlastun-
gen und Uberforderungen filhren. Die eingebrachten Themen werden in Kader-Workshops,
teilweise mit externer Moderation, weiterbearbeitet und zusatzliche Informationsinstrumente
geschaffen. Die Vorsteherin des GUD steht dazu mit der Direktorin in einem regelmassigen
Austausch.
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Zu Frage 10 («<Nach welchen Kriterien werden Auftrige an Dritte in Zusammenhang mit dem ,Werte"Pro-
jekt vergeben, so bspw. betreffend die Moderation entsprechender Veranstaltungen? Wer ist in die Ent-
scheidungsfindung involviert?»):

Fir die Durchfiihrung der Werte-Workshops brauchte es eine erfahrene Moderation, die den
Erfordernissen eines Grossgruppenanlasses gerecht wurde. Kenntnisse und Erfahrungen in
Organisationsentwicklung sind genauso noétig wie Erfahrung bei der Prozessbegleitung mit 6f-
fentlichen Auftraggebern. Es wurde Wert auf einen partizipativen Ansatz gelegt. Die Beauftra-
gung erfolgte durch die Direktorin der ASZ in Absprache mit der Vorsteherin des GUD. Es
wurde dieselbe Firma beauftragt, die die Grossgruppenveranstaltungen von HRZ zur Erarbei-
tung der stadtischen FUhrungsgrundsatze moderierte.

Vor dem Stadtrat
die Stadtschreiberin
Dr. Claudia Cuche-Curti
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