
119 mars 2019 Colloque Aide et soins à domicile Suisse 2019

Mise en œuvre du modèle Buurtzorg
en Suisse

lic. oec. HSG Christina Brunnschweiler
Directrice du service d’aide et de soins à domicile Zurich Limmat



219 mars 2019 Colloque Aide et soins à domicile Suisse 2019

Spitex Zurich Limmat Notre mission

Le service d’aide et de soins à domicile  
Zurich Limmat assure la sécurité de ses 
clients en leur apportant de l’aide et des 
soins et leur permet de vivre de façon 
autonome dans leur environnement familier. 
Pour nous, la sécurité signifie que le client se sent en 
sécurité avec nous. Le collaborateur/la collaboratrice 
connaît ses responsabilités et tâches. Il/elle les effectue de 
manière sûre et les communique clairement. 
Pour nous, l’autonomie signifie que le client peut 
déterminer autant que possible la manière dont il souhaite 
vivre dans le cadre de sa situation et de son indépendance 
actuelles; Nous le soutenons dans ce sens et le 
déchargeons ainsi que sa famille et ses proches.
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Spitex Zurich – A Zurich à la maison

• 14 lieux

• 2 directions

• 35 habitations de la 
Fondation SAW 
(appartements pour
personnes âgées) 
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• ont des besoins divers et veulent plus que des 
interventions, y compris des soins psychosociaux 
(" quelqu'un à qui parler "), ce qui n'est 
généralement pas remboursés par les caisses-
maladie

• veulent une petite équipe de soutien sans trop de 
changements (continuité élevée), mais sont pris en 
charge par jusqu'à trente employés différents dans 
les grands services d'aide et de soins à domicile

• souhaitent que les prestations puissent 
commencer rapidement et simplement, mais font 
d'abord l'expérience d'une évaluation complexe 
des besoins avec beaucoup d'informations (même 
lorsqu'ils sont épuisés)

• attendent et reçoivent selon les cas les meilleures 
solutions possibles aux dépens d'autres clients

• veulent fournir la meilleure prise en charge 
possible à leurs clients, mais sont confrontés à des 
exigences externes et des directives / normes 
internes

• sont seuls avec les clients et s'attendent à une 
liberté appropriée dans leur organisation du travail, 
mais sont en grande partie déterminés par des 
tiers

• ..... attendent de plus en plus à avoir de 
l'autonomie dans leurs actions et le droit de 
participation

• Mandat de prestations / obligation de prise en 
charge 

• Exigences de qualité élevées
• Pénurie de personnel
• Places d'apprentissage et de stage
• De plus en plus de concurrence avec des 

entreprises privées, qui ont d'autres prérequis et 
objectifs que l'Aide et soins à domicile à but non 
lucratif

• La pression sur l'efficacité et les coûts augmente 
constamment

CLIENTS COLLABORATEURS ORGANISATION

Prestations d’aide et de 
soins à domicile
• Soins + aide au ménage
• Soins palliatifs
• Soins et encadrement

psycho-sociaux
• Social care (soins aux

personnes atteintes de 
démence)

• Service de nuit
• Service express
• Développement

professionnel en soins
de plaies et prévention

• Développement
professionnel en soins
de longue durée

• Centre de stomathérapie
et incontinence Zurich

Aide et soins à domicile à but non lucratif / 
fournisseurs privés
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De nouvelles formes d’organisation – le modèle
Buurtzorg
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Le modèle d’auto-organisation est une nouvelle conception dans les 
soins ambulatoires. Son adaption en Suisse n’est pas facile

MODELE SUISSE

• Des équipes classiques comptant 
jusqu'à 40 employés et cadres.

• Responsabilité floue concernant le 
territoire et les clients

• De nombreuses prescriptions et 
directives, détermination externe 
des salariés opérationnels par des 
spécialistes (p.ex. plan de travail) 

• En général, pas de soutien externe 

• Accent mis sur les interventions 
définies, peu de travail en réseau

OBSTACLES A UNE ADAPTATION

• Un état d'esprit à tous les 
niveaux, les structures 
existantes

• Obligation de prise en charge en 
Suisse (mandat de prestations)

• Facturation des prestations 
effectives (pas sur une base 
forfaitaire)

• Exigences de qualité en Suisse

• Pénurie de personnel en Suisse 
(surtout dipl. ES)



719 mars 2019 Colloque Aide et soins à domicile Suisse 2019

Une adaptation réussie nécessite un changement radical de la structure
organisationnelle et de l’état d’esprit de tous les collaborateurs

MODELE
BUURTZORG

MODELE SUISSE

Mandant (push) Prestataire interne (pull) Fournisseur de prestation Relations hiérarchiques (lignes)) Relation processuelleTeam (exemple)
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Le cadre institutionnel met des limites à la liberté de 
l’équipe opérationnelle

Annonce du 
client

Fin de la 
prise en 
charge du 
client

Gestion de cas

Interventions

Evaluation des 
besoins

Planification
des soins

Support IT Support ressources
humaines

Support 
professionnel Support administratif …

Il faut formuler des standards peu contraignants et efficaces

Fourniture de prestations

Services internes
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Programme sur trois ans:
• Lean management, incl. «KVP»
• eFlow : redesign du logiciel avec le 

fournisseur et des partenaires de l’Aide
et de soins à domicile

• Projet OE: davantage de marge d’action
à la base et moins de niveaux
hiérarchiques (le modèle Buurtzorg
comme exemple)



1019 mars 2019 Colloque Aide et soins à domicile Suisse 2019

Que signifie une auto-organisation? 
En tant qu‘équipe qui s‘organise elle-même….

10

… nous sommes 12 personnes: 
TER, SEC et PH

… nous sommes responsables d‘une
région définie et de tous les clients qui
y vivent (seulement/sans social care)

… nous n‘avons pas
de chefs mais des 
rôles (changeant) 

dans l‘équipe.

… nous décidons nous-mêmes
des plans de travail.

… nous choisissons nous-mêmes
nos collègues.

… pouvons demander et offrir des 
capacités

… nous sommes
soutenus si nécessaire

par des coachs
expérimentés.

… nous ne nous fixons que peu
d‘objectifs importants… nous organisons nous-mêmes

nos activités principales et nous
pouvons nous référez à des 

prestations de support.
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Les équipes reçoivent des objectifs contraignants et un cadre
clair dans lequel elles peuvent s’organiser elles-mêmes

De bonnes prestations
pour nos clients

Travail attrayant pour nos 
collaborateurs Finances saines

ACCORDS 
AU SEIN DE L‘EQUIPE AUTO-ORGANISEE

ACCORDS
AU SEIN DE L‘EQUIPE DE SUPPORT

OBJECTIFS

CADRE
REGLES DE BASE, PRESCRIPTIONS LEGALES, DISPOSITIONS CONTRAIGNANTES

CADRE
REGLES DE BASE, PRESCRIPTIONS LEGALES, DISPOSITIONS CONTRAIGNANTES

REGLES DE BASE: au max. 8 règles par objectif
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Soutien pour la nouvelle équipe

• Les différences sont acceptées par la direction, chaque équipe trouve ses 
propres solutions dans les conditions cadres qui sont peu nombreuses

• Attitude de base de l'ensemble de l'organisation: disponibilité, faciliter le travail 
de nos collaborateurs sur le terrain.

• Prestations de support pour les équipes
− ICT
−RH
− administration
− coaches
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• Auto-organisation cohérente, par ex. pas de gestion informelle,                       
pas de solution venant d'en haut, etc.

• Les collaborateurs doivent apprendre à dire ce qu'ils pensent au                          
sein de l'équipe et à leurs clients et non pas de "délégation vers               le 
haut" 

• La communication ouverte et les confrontations exigent des compétences en 
communication qu'il s'agit d'exercer...

• Composition de l'équipe: les caractéristiques importantes sont l'esprit critique, 
la créativité et la "capacité de renoncer et de s'adapter" afin de trouver des 
solutions consensuelles et des compromis

• Prise de décision par consensus 

Défis pour les équipes relatifs à l’auto-organisation
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Evaluation du projet pilote:
résultats principaux et décision de principe

D'une manière générale, le projet pilote (toujours en cours) s'est déroulé jusqu'à présent avec succès : 

• nous avons du succès dans le recrutement
• les collaborateurs intégrés dans les équipes, en particulier dans les soins, apprécient leur façon de travailler. 
• nous constatons que l'équipe connaît les clients et tient compte de leurs besoins
• la satisfaction de la clientèle a augmenté (2ème enquête en septembre 2018)

• Il reste encore un certain nombre de questions conceptuelles auxquelles il faut répondre
• La stabilisation de nouvelles méthodes de travail doit encore être encouragée
• La prise de conscience qu'une plus grande liberté implique aussi plus de responsabilités est peut-être encore (trop) 

faible

Conclusion:
L'expérience acquise à ce jour et les différents signaux au sein de l'organisation confirment notre 
intention d'étendre le modèle d'"auto-organisation" à l'ensemble de l'organisation. 
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Et voilà comment nous le concrétisons…
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Résumé

Effet, par ex.
• Meilleure continuité
• Satisfaction accrue de la 

clientèle 
• Faible taux d'absentéisme
• Beaucoup plus de demande 

de travail 
• Contribution de couverture 

plus élevée.

Défis
• Le service d'aide et de soins à domicile Zurich 

Limmat est une grande organisation  d'intérêt 
public avec plus de 1000 employés.

• Aide et soins à domicile avec mandat de 
prestations: subventions de la Ville de Zurich, 
qui ne sont pas garanties. 

• Perte de parts de marché au profit des 
entreprises privées qui peuvent offrir la 
continuité requise par les clients et d'autres 
prestations. 

• Il est difficile de trouver et de conserver du 
personnel qualifié. Les salariés attendent de 
plus en plus d'autonomie d'action et de 
participation.

Solutions
Avec un programme de transformation 
pluriannuel, l'organisation est 
complètement restructurée. Les éléments 
sont :
un modèle d'auto-organisation, qui permet 
aux petites équipes d'avoir la plus grande 
autonomie et responsabilité possible dans 
l'organisation relative à la clientèle
les processus de support sont analysés et 
optimisés
le développement informatique, qui devrait 
conduire à une amélioration significative 
des outils de travail (notamment le 
système ERP).
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Une stratégie implique aussi de
renoncer à beaucoup d’éléments
pour n’en réaliser que quelques
uns mais de manière juste et bien.
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Je réponds
volontiers
à vos questions …
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