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Mathias Morgenthaler

Herr de Blok, Ihre
Pflegeorganisation Buurtzorg
kommt trotz 15000Angestellten
praktisch ohne Hierarchie und
Management aus.Was hat Sie
vor 15 Jahren veranlasst, dieses
Unternehmen zu gründen?
Ich bin ausgebildeter Kranken-
pfleger und habe lange in diesem
Beruf gearbeitet. Später war ich
als Manager in Heimpflege
institutionen tätig. Mir wurde
immer deutlicher bewusst, wie
katastrophal die Auswirkungen
des New-Public-Managements
sind.

Inwiefern?
Manager steuern das Personal
mit Zielvorgaben, der Administ-
rationsaufwand wächst ins
Unermessliche,weil alles gemes-
sen, kontrolliert, optimiert
werden muss. Das führt dazu,
dass die Kundinnen und Kunden
nicht gesund und die Pflegenden
krank werden. Ich wollte nicht
mit ansehen, wie immer mehr
Pflegerinnen und Pfleger aus
Frust ihren Job kündigen. Des-
halb gründete ich Buurtzorgmit
dem Ziel, eine Umgebung zu
schaffen, in der diese Leute
wieder einen guten Job machen
können.

Wie haben Sie das erreicht?
Menschen, die den Pflegeberuf
ergreifen, haben durchs Band
eine hohe intrinsische Motiva-
tion und eine hohe Berufsethik.
Also ging es darum, ihnen bei
ihrer Arbeit möglichst viel Ge-
staltungsfreiraum zu lassen und
sie von administrativen Pflich-
ten zu entlasten. Wo es zu viele
Vorschriften und zu ausgepräg-
te Machtstrukturen gibt, gehen
Beziehungen kaputt und die
Leute werden zynisch.Wo Men-
schen Verantwortung überneh-
men und zusammen Lösungen
finden können, fühlen sie sich
zuständig und entwickeln Eigen-
initiative.

Wie haben Sie das
konkret erreicht?
Wir setzten auf kleineTeamsvon
maximal zwölf Pflegenden, die
sich selber organisieren. 97 Pro-
zent der Angestellten in dieser
Branche sind Frauen. Viele sag-
ten mir: «Wir wollen nicht wie
Kinder behandelt werden. Wir
erziehen Kinder, organisieren
einenHaushalt, tragen in Ehren-
ämtern Verantwortung. Aber im
Job wurde bis jetzt von uns
erwartet, dass wir das Hirn aus-
schalten und Aufgaben abarbei-
ten, die uns ein Manager vor-
gibt.» Bei uns ist das anders. Da
entscheiden dieTeams praktisch
alles selber: Wie sie die Pflege
organisieren,wen sie einstellen,
wer wann arbeitet.

Undwas verbindet die vielen
kleinenTeams?
Wir haben eine zentrale Admi-
nistration mit 50 Angestellten.
Sie macht keine Vorschriften,
sondern hat das Ziel, die Pflegen-
den zu entlasten – etwa durch
Lohnbuchhaltung oder IT-Ser-
vices.Wir bauten schon früh eine
eigene IT-Plattform, damit wir
Erfahrungen teilen können.Und
wir beschäftigen 20 Coaches,
welche die Pflegenden in heraus-
fordernden Situationen unter-
stützen.Aber eines derwichtigs-
ten Ziele ist, das Backoffice so
kleinwie möglich zu halten und
nicht auf jede Veränderung mit
neuen Regeln zu reagieren. In
unserer Branche gibt es ja fast
täglich neueAuflagen vomStaat,
von denKrankenkassen,vonÄrz-
ten. Wenn man nicht aufpasst,

zieht das endlos viele interne
Regeln nach sich. Das killt die
Motivation.

Es braucht doch gewisse
Vorgaben.
Bei Buurtzorg soll jedes Team
eigene Lösungen finden. Das
schliesst auch das Recht ein, Feh-
ler zumachen. Eigene Lösungen
sind immer besser als aufge-
zwungene. Zudemkann das,was
inAmsterdam richtig ist, in Lim-
burg komplett falsch sein. Auch
deswegen wäre es eine schlech-
te Idee, wenn wir von der Zent-
rale aus Vorschriften machen
würden.

UndwelcheAufgabe haben
Sie als Chef?
Als Gründerverkörpere ich unse-
reAmbition, das niederländische
Gesundheitswesen zu transfor-
mieren. Ich war schon als Kind
allergisch auf ausgeprägte
Machtstrukturen, deshalb setzte
ich vonAnfang an auf eine Orga-
nisationsform, die auch bei star-
kemWachstum ohne Hierarchie
auskommt. Mein Job ist, ein
durchgehend hohes Qualitätsle-
vel zu garantieren und dafür zu
sorgen, dass es möglichst wenig

starre Strukturen und Regeln
gibt. Und dass wir mit unserem
Ansatz andereAkteure beeinflus-
sen.Wir haben uns zumBeispiel
nicht einfach den Auflagen der
Krankenkassen angepasst, son-
dern mit Versicherern eigene
Verträge erarbeitet.

Können Sie das konkretisieren?
Bisher war es wirtschaftlich
interessant, wenn die Kunden
krank blieben.Wer in die Präven-
tion investierte, hatte finanziell
nichts davon. Das ist einer der
Gründe, warum die Kosten im
Gesundheitswesen explodieren
– alles ist auf Reparatur ausge-
richtet. Das Pflegepersonal
möchte aber die Lebensqualität
der Kunden verbessern, nicht
möglichst viele Stunden abrech-
nen. Wir fokussieren deshalb

stark auf Prävention und Selbst-
befähigung. Und setzen dabei,
wie unser Firmenname sagt,
auch auf Nachbarschaftshilfe,
vernetzen die verschiedenen lo-
kalenAkteuremiteinander, zum
Beispiel in der Betreuung von
Menschen, die an Demenz er-
krankt sind.Wenn jemand unter
Isolation oder Bewegungsman-
gel leidet, ist ihm mit ambulan-
ter Pflege allein wenig geholfen.
Dann ist es wichtiger, dass Frei-
willige mit ihm Spaziergänge
machen oder Spielabende orga-
nisieren. Und dasswir die Fami-
lien trainieren, wie sie mit der
Situation umgehen können.

Auch Siemüssen Geld
verdienen, um Löhne
bezahlen undwachsen zu
können.Wie geht die
Rechnung auf?
Wir sind eineNon-Profit-Organi-
sation, die ihrWachstum stets aus
eigener Kraft finanziert hat. Ich
hasse finanzielle Abhängigkeit,
also gibt es keine Fremd
finanzierung, und der Profit
fliesst in die Weiterentwicklung.
Inzwischen fragen mich andere
Industrien umRat. Ich gebeWork-
shops in Banken und
Schulen und forsche an der Uni-
versität Banasthali in Indien zur
Frage,wie dieArbeitswelt ambes-
ten transformiert werden kann.

Gibt es einen Nachweis dafür,
dass das Buurtzorg-Modell
erfolgreicher ist als
konventionell organisierte
Pflegeorganisationen?
Es gibt inzwischenmehrere Stu-
dien, die zeigen, wie gut unser
Ansatz funktioniert. Wir liegen
nicht nur bei der Kunden- und
Mitarbeiterzufriedenheit deut-
lich an der Branchenspitze, son-
dern auch bei den Kosten. Die
durchschnittlichen Kosten pro
Kunde und Jahr liegen inHolland
bei 6000Euro, bei Buurtzorg sind
es 4900 Euro pro Jahr und Kun-
de. Das ergibt bei 600000 Kun-
den eineEinsparungvon660 Mil-
lionen Euro in einem Jahr.

Buurtzorg hat inzwischen
Ableger in den USA,
in Schweden, England, Japan,
China und Südkorea sowie
Deutschland und Österreich.
Wann kommen Sie in die
Schweiz?
Es gibt bereits eine Zusammen-
arbeit mit öffentlichen und pri-
vaten Spitex-Anbietern in Zürich,
die sich für unser Modell inter-
essieren. Aber das läuft nicht
unter unseremNamen.Wirmüs-
sen das auch nicht überall selber
machen; entscheidend ist, dass
die Organisationen stärker auf
den Kundennutzen und die
Arbeit der Pflegenden ausgerich-
tet werden und helfen, die Ge-
sundheitskosten zu senken.

«Zu viele Regeln killen dieMotivation»
Arbeitsmarkt Was tun gegen erschöpftes Pflegepersonal und explodierende Kosten?Weniger Management
und Regeln, findet der Holländer Jos de Blok. Der 59-Jährige beschäftigt 15000 Angestellte, aber keine Chefs.

Jos de Blok vertraut kleinen Teams bei der Pflege zu Hause. Foto: Guido Benschop (De Beeldunie, Visum)

«Wo es
zu viele
Vorschriften
gibt, gehen
Beziehungen
kaputt.»

«Wir liegen
nicht nur bei der
Zufriedenheit der
Kunden an der
Spitze, sondern auch
bei den Kosten.»

Rente Das sachkundig geschrie-
bene Buch «Was Sie über die Al-
tersvorsorge wissen müssen»
beantwortet diewichtigsten Fra-
gen zur finanziellenAbsicherung
nach der Pensionierung. Wer
wissen will, ob und wann eine
Frühpensionierung verkraftbar
ist, findet nützliche Hinweise,
um einen individuell passenden
Entscheid zu treffen. Soll ich das
in der beruflichen Vorsorge an-
gesparte Kapital als Rente oder
als Kapital beziehen? Wie kann
ich die Ehepartnerin absichern
oder den Bezug desVorsorgeka-
pitals steuerlich optimieren?Auf
diese undweitere Fragen liefern
die Autoren Michael Ferber,
Damian Gliott und Florian Schu-
biger kompetente und leicht
verständlich geschriebene Ant-
worten.

Neben demUmgangmit dem
Alterskapital in der Pensionskas-
se bietet das Buch eine Füllewei-
terer Informationen, die gemäss
Quellenangaben oft auf Artikeln
basieren, die in der «Neuen
Zürcher Zeitung» erschienen
sind. Genau genommen ist es
nicht nur ein Vorsorgeratgeber,
sondern auch ein Anlage- und
ein Steuerratgeber. Das macht
Sinn, da die Altersvorsorge oft
eng verknüpft ist mit Fragen zur
Anlagestrategie oder zur Steuer-
optimierung. Spannend ist, dass
die Autoren über reine Rendite
fragen hinausgehen und auch
emotionaleAspekte beimWohn-
eigentum berücksichtigen. Das
ist bedeutend, da viele Schwei-
zer den grössten Teil ihrer
Ersparnisse in Wohneigentum
investieren. Wie die Autoren
richtig feststellen,werden dabei
die finanziellen Vorteile häufig
überschätzt,weil in der Gesamt-
rechnung Kosten vergessen ge-
hen oder falsch eingeschätzt
werden.

Aufgrund der grossen Breite
an Informationen werden ver-
mutlich nicht viele Leserinnen
und Leser das Buch von der ers-
ten bis zur letzten Seite
verschlingen. Denn es enthält
auch spezifischeThemen,die nur
wenige Leute betreffen. Einige
Ausführungen gehen etwas gar
weit über die Altersvorsorge
hinaus. ZumBeispiel interessie-
ren Rohstoffe oder die Grundla-
gen des Steuersystems nur eine
kleine Zahl von Anlegern.

In der reichhaltigen Auswahl
an kompetenten Ratgeberinfor-
mationen und Erläuterungen
von Zusammenhängen hätte ein
Stichwortverzeichnis die Suche
nach spezifischen Themen
erleichtert. Das gut organisierte
Inhaltsverzeichnis hilft Interes-
sierten aber auch, sich zurecht-
zufinden. Als Nachschlagewerk
genutzt überzeugt das Buch mit
fundierten Antworten auf wich-
tige Fragen zur Planung der Al-
tersvorsorge. (ki)

Kompetentes
Nachschlagewerk
zur Altersvorsorge
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M. Ferber, D. Gliott, F. Schubiger
Was Sie über Altersvorsorge
wissen sollten
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Relevanz

Der Veränderer der Pflege

Jos de Blok (59) war Manager
bei Organisationen der Kran-
kenbetreuung in der Niederlan-
de bevor er 2006 mit vier Kran-
kenschwestern Buurtzorg
gründete. Er ist ausgebildeter
Krankenpfleger und gilt in den
Niederlanden als grosser Verän-
derer, wenn es um die Organisa-
tion von ambulanter (häuslicher)
Pflege geht. (red)

Spezialgebiet Arbeitswelt

Mathias Mor-
genthaler ist
Coach und
Autor mit dem
Spezialgebiet
Arbeitswelt. Er
stellt Menschen
mit spannenden

Lebensläufen in Porträts und
Interviews vor. (red)


