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Kurzzusammenfassung

Change Management ist aufgrund der Recherchen ein sehr komplexes Thema. Zum
Change Management gehéren auch Begriffe wie Organisation, Organisationsentwicklung
und Management.

Im Change Management kommt es zu geplanten und nicht geplanten Veranderungen.
Aufgrund dieser Verédnderungen entstehen bei den Mitarbeitern durch Unsicherheit
Emotionen wie z. B. Angst, Wut und Resignation. Der Change Prozess ist in drei Ebenen
aufgeteilt: die Makroebene (die Fuhrungsebene), die Mikroebene (die Ebene der
Mitarbeiter) und die Mesoebene (die Ebene der Teams).

Ein groRBer Teil des Change Prozesses ist die Personalentwicklung. Sie umfasst die
Kompetenzen und Einstellungen der Mitarbeiter, um die Effizienz und Effektivitat der
Organisationen zu steigern. Der Prozess erfolgt in 3 Schritten: die Bedarfsanalyse, die
Intervention und das Controlling. Zur Personalentwicklung gehdren auch die Rolle der
Fuhrungskraft, ihre  Aufgaben, Merkmale und Fuhrungsstile sowie die
Aufgabenerweiterung und die Aufgabenbereicherung der Mitarbeiter.

Aulerdem umfasst der Veranderungsprozess die fachliche Fortbildung, die gesetzlich
geregelt ist. Fortbildungen sind im Gesundheits- und Krankenpflegegesetz verankert und
verpflichtend durchzufihren.

Fur Jobrotation gibt es keine genaue Definition. Jobrotation ist ein Prozess des
lebenslangen Lernens. Es gibt mehrere Arten von Rotationen — hierarchisch, horizontal
und vertikal. Dadurch wird die Flexibilitat der Mitarbeiter erhdht. Die Jobrotation kann auch
im Rahmen eines Fuhrungskrafteentwicklungsprogrammes stattfinden.

Die Teamentwicklung beinhaltet vier Phasen. Diese vier Phasen sind die
Orientierungsphase, die Abgrenzungsphase, die Klarungsphase und die Arbeitsphase.
Bei der Teamentwicklung durchlaufen Teams diese Phasen.

Ein wichtiges Werkzeug im Veranderungsprozess ist das
Mitarbeiterorientierungsgesprach. Es werden die Vor- und Nachteile des
Mitarbeiterorientierungsgespraches sowie der Ablauf erlautert.

Eine effiziente Methode um Teams auf einen anderen Fachbereich einzuschulen ist die
Jobrotation. In Kapitel 5.5 wird die Planung fir den Umzug anhand eines PDCA-Zyklus

(planen, durchfuhren, Uberprifen, verbessern — plan, do, check, act) erlautert.
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0 VORWORT

Seit Dezember 2011 fihre ich als interimistische Stationsleitung die Manner- und
Sonderklassestation der Hals-, Nasen- und Ohrenabteilung am Klinikum Klagenfurt am
Worthersee. Im Rahmen des Projektes ,Chirurgie Ost® ist es geplant die Hals-, Nasen-
und Ohrenabteilung, die Mund-, Kiefer- und Gesichtschirurgie sowie die Augenabteilung
zu einem Kopfzentrum zusammenzulegen. Der Zeitpunkt fur den Umzug ist fir Juni 2015

anberaumt.

Aufgrund dieser betriebsorganisatorischen Veranderung wird einerseits aus einer
Monokultur, also einer Abteilung, eine interdisziplindre Abteilung mit zwei
Fachabteilungen entstehen. Die Interdisziplinaritdit wird die Hals-, Nasen- und
Ohrenabteilung und die Mund-, Kiefer- und Gesichtschirurgie betreffen. Diese Abteilungen
bestehen derzeit aus drei Stationen. Aufgrund der Veréanderung in der
Betriebsorganisation werden aus diesen drei Stationen zwei interdisziplindre Stationen
entstehen.

Das Pflegepersonal wird auf die jeweilig andere Abteilung im Rahmen der

Personalentwicklung eingeschult.

Zum besseren Verstéandnis wird in der gesamten Arbeit die mannliche Form des
Ausdruckes angewandt. Es wird darauf hingewiesen, dass diese Form sowohl das

mannliche als auch das weibliche Geschlecht beinhalt und keine Diskriminierung darstellt.

Klagenfurt am Wérthersee, im August 2013 Lubas Elke
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1 EINLEITUNG

Im Rahmen der Abschlussarbeit sollen Begriffserklarungen und Mdglichkeiten des

Change Managements beschrieben und auf die Jobrotation naher eingegangen werden.

Jeder Mensch ist in seinem Arbeitsleben mit Veradnderungen konfrontiert. Diese
Veranderungen betrifft nicht nur den Menschen sondern auch die Organisation. Die
Organisation muss sich aufgrund Umweltverdnderungen wie z.B. neue Gesetze der
Veranderung stellen. Das Change Management beschéftigt sich mit der Planung und
Durchfihrung von MalRnahmen, die Vorgesetzten und Mitarbeitern helfen sich auf
Veranderungen vorzubereiten. Der Change Prozess lasst sich in vier entscheidende
Kernbereiche aufteilen. Diese Kernbereiche sind die Vision, die Kommunikation, die
Beteiligung und die Qualifizierung.

Verdnderung
Planung Umsetzung Evaluation

Vision

®

Kommunikation

I I
@ Beteiligung

|
? Qualifizierung

Abbildung 1: Kernthemen und Phasen des Change Managements

Quelle: Stolzenberg/Heberle 2009, S. 6

Die wesentlichen Themen des Change Managements werden in drei Phasen der
fachlichen Veranderungen aufgeteilt. Das beinhaltet die Planung und Vorbereitung der
Veranderung, die Umsetzung des Vorhabens und die Evaluation der Umsetzung (vgl.
Stolzenberg/Heberle 2006, S. 5f).

Der Veradnderungsprozess ist unter anderem mit Widerstanden verbunden. Deshalb ist es
wichtig, Mitarbeiter in den Prozess der Veranderung miteinzubeziehen. Nur so kann eine
geplante Veranderung von den Arbeitnehmern in der Organisation akzeptiert werden (vgl.
Schrey6gg/Koch 2010, S. 376f).
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Im Rahmen dieses Change Prozesses stellen sich folgende Forschungsfragen:

Welche Mdoglichkeiten der Personalentwicklung im Rahmen des Change Managements

gibt es?

Welche Form der Personalentwicklung konnte fur die Vorbereitung auf den Umzug der

Hals-, Nasen-, Ohrenabteilung geeignet sein?
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2 CHANGE MANAGEMENT

,Die Urspriinge des Change Management gehen auf die Organisationsentwicklung bzw.
die Human-Relationship-Bewegung in den USA der 30er Jahre des 20. Jahrhunderts
zurlck. Roethlisberger und Mayo hatten im Zuge von Experimenten zur
Leistungssteigerung (...) herausgefunden, dass die Leistungsfahigkeit der Mitarbeiter
weniger durch die Arbeitsbedingungen als vielmehr durch die Aufmerksamkeit, die man
den Mitarbeitern entgegenbringt, gesteigert wird.“ (Kostka/Mdnch 2006, S. 6)

Change Management ist eine Weiterentwicklung der Organisationsentwicklung. Wé&hrend
zu Beginn der Change Agent mitarbeitete, sind es in der heutigen Zeit Fihrungskréfte und
Mitarbeiter aller Stufen in einer Hierarchie (vgl. Kostka/Mdnch 2006, S. 7).

2.1 Definitionen und Begriffserklarungen

,Unter Change Management versteht man eine laufende Anpassung von
Unternehmensstrategien und -strukturen an verdnderte Rahmenbedingungen.”
(http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/change-management.html, 21. 08. 2013,
11:20)

Zentrale Bestandteile des Begriffes Change Management sind Organisation,

Organisationsentwicklung und Management.

2.1.1 Organisation

In der Betriebswirtschaftslehre wird unter dem Begriff Organisation das formale
Regelwerk eines arbeitsteiligen Systems verstanden. Von Organisation spricht man in
diesem Zusammenhang, wenn mehrere Personen in einem arbeitsteiligen Prozess mit
Kontinuitat an einer gemeinsamen Aufgabe infolge eines gemeinsamen Zieles arbeiten.
Die auf Einzelpersonen verteilten Arbeitshandlungen sind dabei aufeinander abzustimmen
und auf das gemeinsame Ziel hin auszurichten. Diese Merkmale unterscheiden
Unternehmen, Vereine, Verbdnde, etc. als Organisationen von anderen

Menschenansammlungen, wie der Warteschlange an der Bushaltestelle.
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So ist ein Unternehmen eine Organisation, da es uber eine innere Organisation verfligt,
die das gemeinsame Miteinander durch eine moglichst funktionale Aufgabenverteilung
regelt. Traditionell unterscheidet die deutsche Betriebswirtschaftslehre zwischen einer
Aufbau- und einer Ablauforganisation. Die Grenze zwischen beiden Begriffen
verschwimmt allerdings durch neue Konzepte wie das Business Process Reengineering,
die  Prozessorganisation oder die  Netzwerkorganisation zunehmend  (vgl.
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/organisation-sachgebietstext.ntml, 29. 06.
2013, 11:10).

2.1.2 Organisationsentwicklung

Im Vordergrund der Organisationsentwicklung stehen nicht nur der strukturelle und der
betriebswirtschaftliche Anteil, sondern auch die gesellschaftlichen Bedirfnisse der
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. Sie sind unmittelbar betroffene Trager und Treiber der
Entwicklungsprozesse in inrem Arbeitsumfeld (vgl. Doppler/Lauterburg 2008, S. 89).

Ziele der Organisationsentwicklung:

,Die Verbesserung der organisatorischen Leistungsfahigkeit zur Erreichung der
strategischen Ziele der Unternehmung und die Verbesserung der Qualitdt des
Arbeitslebens fur die in ihr beschaftigten Mitarbeiter.”
(http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/organisationsentwicklung.html, 29. 06. 2013,
11:35)

2.1.3 Management

.,Management ist ein Komplex von Steuerungsaufgaben, die bei der Leistungserstellung
und -sicherung in arbeitsteiligen Organisationen erbracht werden mussen. Diese
Aufgaben stellen sich in der Praxis als immer wieder neu auftretende Probleme dar, die
im Prinzip in jeder Leistungsposition zu l6sen sind, und zwar unabh&ngig davon, in
welchem Ressort, auf welcher Hierarchieebene und in welcher Organisation sie anfallen.”
(Schreyogg/Koch 2007, S. 8)
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Die Managementlehre l&sst sich in zwei Bereiche aufteilen:
1. Management als Institution und
2. Management als Funktion

Der Bereich der Institution beinhaltet Personen mit Vorgesetztenfunktionen, also
Personen die in einer Organisation mit Anweisungsbefugnissen betraut sind.
Diese Form des Managements lasst sich auch in

o vertikales: unteres, mittleres und oberes Management und

¢ horizontales: Bereichs- und Generalmanagement einteilen.

Die Perspektive der Funktion beinhaltet die Steuerungsaufgaben, die bei der
Leistungserstellung und —sicherung in arbeitsteiligen Organisationen erbracht werden

missen (vgl. Schreytgg/Koch 2007, S. 8).

2.1.4 Change Management

,Change Management bedeutet, Veranderungsprozesse auf Unternehmens- und
personlicher Ebene zu planen, zu initiieren, zu realisieren, zu reflektieren und zu
stabilisieren. Das Spektrum der Veranderungsinhalte reicht dabei von der strategischen
Ausrichtung bis zur Durchfilhrung von MaRBnahmen zur Personlichkeitsentwicklung der
Mitarbeiter. Change Management zielt auf planmaRige mittel- bis langfristig wirksame
Veranderung von Verhaltensmustern und Fahigkeiten, um zielgerichtete Prozesse und

Kommunikationsstrukturen zu optimieren.” (Kostka/Mdnch 2006, S. 7f)

2.2 Auswirkungen von Veranderungen

Der Beginn eines Verédnderungsprozesses muss zielorientiert sein. Entwicklungs- und
Motivationsarbeiten sind dabei besonders wichtig. Der Veranderungsprozess betrifft das
System selbst oder bestimmte Teile des Veranderungsprozesses.

Dabei kann es zu Widerstanden kommen. Es wird zwischen Verhaltens- und

Systemwiderstand unterschieden (vgl. Kirchner/Kirchner 2001, S. 11f).
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Zu den Ursachen des Widerstandes in der Gruppe zahlen:
» Die Position der Gruppe ist gefahrdet.
» Akzeptierte Wertvorstellungen brechen auseinander.
» Informationen werden als nicht wichtig eingestuft.
» Die Vorstellung der Gruppe wird nicht geteilt (vgl. Kirchner/Kirchner 2001, S. 12).

,Der Verhaltenswiderstand kann durch entsprechende MaRRnhahmen (Motivation,
Einbeziehung in den Prozess, neue Aufgaben, (...) aufgelost werden.” (Kirchner/Kirchner
2001, S. 12)

Die andere Form des Widerstandes ist der Systemwiderstand. Wobei die Organisation
oder bestimmte Teile von den Veranderungen betroffen sind. Griinde unter anderem sind
Uberlastung des strategischen Managements und Prioritatskonflikte.

Ein Veranderungsprozess kann in dieser Organisation entweder durch auf3eren Druck

oder durch eine echte Krise beginnen (vgl. Kirchner/Kirchner 2001, S. 12f).

2.3 Der Change Prozess

Der Begriff Change Management beschreibt die Steuerung von Ver&nderungsprozessen
in Organisationen (vgl. http://www.dgfp.de/wissen/praxispapiere/change-management-
veraenderungsprozesse-aus-sicht-des-personalmanagements, 21. 08. 2013, 11:40).

,Change Management erfordert eine realistische Einschatzung der Situation und der
Perspektive der eigenen Organisation in ihrem relevanten Umfeld — das ist die

sogenannte strategische Analyse.“ (Kirchner/Kirchner 2001, S. 19)

2.3.1 Veranderungen auf Teamebene

Ein Verédnderungsprozess fordert alle - das Management, die Mitarbeiter und das Team.
Der Prozess betrifft meist alle Ebenen einer Organisation. Die drei Ebenen sind:
1. Die Fuhrungsebene, auch Makroebene genannt, hat die Aufgabe die Prozesse zu

gestalten und die strategische Fuhrung vorzugeben.
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2. Die Mikroebene, also die Ebene der Mitarbeiter, betrifft Neuerungen und Anpassungen.
Das heil3t, dass Mitarbeiter sich meistens auf andere Aufgaben und neue Hierarchien
einstellen mussen.

3. Teams bilden die Mesoebene und sind am meisten gefordert. Die Verdnderungen
betreffen die Aufgaben, Machtverhaltnisse sowie die Zusammenarbeit und die
Zusammensetzung eines Teams (vgl. Kaegi/Miiller 2009, S. 13).

Bei Change Prozessen andern sich die Gruppenzusammensetzung, die Gruppennormen
und die Aufgabenverteilung. Gruppenmitglieder werden individuell eingesetzt.

Gute Voraussetzungen flr Gruppen sind fur Teamarbeit geeignete Aufgaben, ein intaktes
System, eine klare Fuhrung und eine unterstitzende Struktur bei der Zusammenarbeit
(vgl. Kaegi/Miiller 2009, S. 13).

2.3.2 Emotionen bei Veranderungen

Emotionen spielen bei Veranderungen eine zentrale Rolle. Sie kdnnen Konflikte aber
auch einen Ansatz zum Erfolg der Entwicklungsprozesse hervorrufen. Wenn Emotionen
wahrgenommen werden, kénnen diese an Bedrohlichkeit verlieren und daraus kdnnen
sich Ressourcen bilden. Das heif3t, dass sich Fuhrungskrafte sehr stark mit Emotionen
auseinanderzusetzen haben. Sie missen sie aussprechen und bearbeiten. In erster Linie
gehort der Widerstand zum Veréanderungsprozess. Dem Widerstand begleitende Gefiihle
sind Angst, Hilflosigkeit, Ohnmacht und Trauer.

Unter Angst versteht man die Ungewissheit des Teams.

Hilflosigkeit trifft dann zu, wenn Mitarbeiter nicht wissen, wie sie mit der Veranderung
umgehen sollen.

Ohnmacht trifft zu, weil Mitarbeiter den Veranderungsprozess nicht stoppen kénnen. Die
Mitarbeiter resignieren.

Trauer ist ein wichtiger Bestandteil. Dadurch kénnen sich Mitarbeiter von der bisher
gelebten Situation verabschieden. Wenn das passiert ist, kbnnen sie sich auf Neues
einlassen (vgl. Kaegi/Mller 2009, S. 194f).
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2.4 Praxisreflexion

Im Arbeitsumfeld des Klinikum Klagenfurt am Wadrthersee finden laufend geplante
Veranderungen (baulich, betriebsorganisatorisch, gesetzlich) statt. Diese Veranderungen
entstehen im Expertenansatz und im Machtansatz. Das heil3t, dass ein Konzept erstellt
wird und dann wird die Information an die Mitarbeiter weitergegeben. Dadurch entstehen
unter Umstanden Widerstande beim Mitarbeiter aufgrund fehlender Mitarbeiterbeteiligung.
Aufgrund von Veranderungsprozessen entstehen viele Emotionen. Wahrend des
Veranderungsprozesses sollen Missverstandnisse geklart, Spannung und Konflikte
bearbeitet werden, der Mitarbeiter sollte die bisherige Rollenauffassung tberwinden und
neue Rollenbilder entwickeln. Die Machtbeziehung muss besprechbar gemacht werden.
Die Konfrontation und die Irritation sind wichtige Faktoren.

Unsicherheit entsteht bei Mitarbeitern, da sie glauben zu wenig Information zu erhalten.
Informationsfluss Uber den Sinn und Zweck der Veranderung ist unverzichtbar.

Bei Veranderungsprozessen ist die Fuhrungskraft sehr gefordert. Sie soll authentisch und
glaubwirdig sein um Entwicklungsziele, Leitbilder, Visionen und Zielvereinbarungen
umzusetzen. Die Fuhrungskraft kann Mitarbeiter motivieren, informieren und positiv

beeinflussen.
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3 PERSONALENTWICKLUNG

Die Personalentwicklung stellt ein wesentliches Instrument des Personalmanagements
dar. Sie dient unter anderem dazu, qualifizierte Mitarbeiter in einer sich immer wieder
veranderten Arbeitswelt einzusetzen. Die Personalentwicklung hilft auch den Bedarf an
Fachpersonal und Fihrungspersonal zu decken (vgl. Linder-Lohmann/Lohmann/Schirmer
2008, S. 133).

3.1 Definition

.Personalentwicklung ist die Gesamtheit aller Malnahmen in Organisationen zur
zweckgerichteten Foérderung der arbeitsbezogenen Kompetenzen und Einstellungen der
Mitarbeiter, um die Effizienz und Effektivitdt der Organisationen zu steigern.
Personalentwicklung ist ein Teil einer umfassenderen Organisationsentwicklung.”
(Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer 2007, S. 134)

3.2 Prozess der Personalentwicklung

.Personalentwicklung erfolgt im Grundsatz in einem dreigliedrigen Prozess, der sowohl
auf strategischer als auch auf operativer Ebene zu bearbeiten ist. Dabei handelt es sich
um den ,BIC“-Prozess: Bedarfsanalyse, Intervention und Controlling.” (Lindner-
Lohmann/Lohmann/Schirmer 2008, S. 136)

Strategische Personalanalyse:

Die strategische Personalanalyse ist eine Verbindung zwischen Unternehmensstrategie
und Personalentwicklung. Sie beinhaltet Rahmenbedingungen und Zielvorgaben. Zur
strategischen Personalanalyse gehoért auch die Aufgabenanalyse. Sie ist die taktisch
operative Ebene und dient dazu personelle Leistungsanforderungen zu ermitteln. Ein
weiterer Bereich ist die Personalanalyse. Hier werden Entwicklungsprogramme ermittelt.
Das sind zum Beispiel Trainings und Jobrotation (vgl. Lindner-
Lohmann/Lohmann/Schirmer 2008, S. 137).
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Interventionsfelder:

Dazu gehoren die betrieblichen Fortbildungen und die Einfihrung neuer Mitarbeiter. Im
Vordergrund steht der Transfer der Inhalte an die Mitarbeiter (vgl. Lindner-
Lohmann/Lohmann/Schirmer 2008, S. 137).

Controlling:

Das Controlling dient zur Uberwachung der Effizienz und Effektivitat. Das Ergebnis soll
prozessbegleitend oder ergebnisorientiert sein (vgl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer
2008, S. 137).

3.3 Ziele moderner Personalentwicklung

Unternehmen wenden aus verschiedenen Uberlegungen MaRBnahmen  zur

Personalentwicklung an. Ziele der modernen Personalentwicklung sind:

Die Kompetenzen der Mitarbeiter anpassen
Flexibilitat der Mitarbeiter erhéhen
Leistungssteigerung der Mitarbeiter

Verbesserung der Selbstorganisation der Mitarbeiter
Sicherung von Fach- und Fihrungskraften
Mitarbeiter verpflichten

Steigern der Organisationseffizienz

Den Wertschatzungsprozess im Unternehmen optimieren

V V V V V V V VYV VY

Unterstiitzung zur  Erreichung der Unternehmensziele (vgl. Lindner-
Lohmann/Lohmann/Schirmer 2008, S. 135f).
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/ binden

PERSONALFORDERUNG

Mitarbeitern Mitarbeiter
Perspekfiven <=| ALS FAKTOR FUR DEN |=D> langfristig
bieten motivieren

UNTERNEHMENSERFOLG

Umsetzung der / 4} \ Potentiale

Unternehmensstrategie Auszubildende der Mitarbeiter
gezielt férdern gewinnen ausschopfen

Abbildung 2: Personalférderung als Faktor fir den Unternehmenserfolg

Quelle: http://www.arbeitgeberverbandlueneburg.de/personal-und-organisations-
entwicklung; 05. 06. 2013; 20:43

Durch die Zieldefinition kann sich der Mitarbeiter optimal einbringen.

Zu den Bedurfnissen der Mitarbeiter zahlen das Vorantreiben ihre personliche
Entwicklung und Karriere vorantreiben, Einkommenssicherung und —optimierung
betreiben und andererseits die Optimierung ihrer Arbeitskraft (Employability) sicherstellen
(vgl. Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer 2008, S. 135f).

3.4 Mitarbeiterorientierungsgesprach

Das Mitarbeiterorientierungsgespréch ist ein wichtiges Instrument in der Kommunikation.
Mitarbeiterorientierungsgesprache kénnen in regelméaliige, anlassbezogene und tégliche
Gespréache gegliedert werden.

Zielvereinbarungs- oder Jahresgesprache gehdéren zu den regelmalRigen
Mitarbeiterorientierungsgesprachen, Kritik-, Beurteilungs- und Konfliktgesprache gehéren
Zu den anlassbezogenen Gesprachen. Zu den alltaglichen
Mitarbeiterorientierungsgesprachen zéhlen Gesprache im Zusammenhang mit
Routineangelegenheiten.

Ein Mitarbeiterorientierungsgesprach ist ein partnerschaftlich gefiuhrtes, vertrauliches
Gespréach, das zwischen dem Mitarbeiter und dem direkten Vorgesetzen gefuhrt wird.
Mitarbeiterorientierungsgesprache beinhalten Zielvereinbarungs- und ein Fordergesprach

- das sind gemeinsame Reflexionen UuUber zukinftige Entwicklungen, Ziele und
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Unterstitzung. Sie gehdren zum Aufgabenbereich der Fuhrung und kodnnen nicht
Ubertragen werden. In der Regel sind das Vier-Augen-Gesprache, wobei bei Verlangen
der Betriebsrat hinzugezogen werden kann. Dafir gibt es aber gesetzliche Bestimmungen
(vgl. Rogall-Adam, et al. 2011, S. 240ff).

3.4.1 Vorteile des Mitarbeiterorientierungsgespraches

Ein Mitarbeiterorientierungsgespréach bringt fir die Fuhrungskraft und fur die Mitarbeiter
einige Vorteile:
» Bearbeitung von bestehenden Problemen
Erfahrungsaustausch
Verbesserungsvorschlage und Ideen
Ausrdumen von Missverstandnissen
besseres Kennenlernen

Verwendung von Erfahrung und Wissen der Mitarbeiter sowie

YV V V V V V

gewinnen des Mitarbeiters fir Change Prozesse (vgl. Rogall-Adam, et al. 2011, S.
241).

3.4.2 Nachteile des Mitarbeiterorientierungsgespréaches

Aufgrund der unterschiedlichen Positionen der Fiihrungskraft und der Mitarbeiter hat ein
Mitarbeiterorientierungsgesprach  Auswirkungen auf die Gesprachssituation. Die
Fuhrungskraft kann aufgrund der Machtverteilung Entscheidungen treffen, die der
Mitarbeiter hinnehmen muss. Deshalb ergeben sich im Gesprach folgende Nachteile:
» Kein offener Gedankenaustausch, da der Mitarbeiter bei Meinungsaul3erungen
zuriickhaltend ist.
» Bei Kritik an der Fuhrungskraft hat der Mitarbeiter Angst vor moglichen
Konsequenzen.
» Bei bereits getroffenen Entscheidungen kann ein Mitarbeiterorientierungsgesprach

negative Auswirkungen haben (vgl. Rogall-Adam, et al. 2011, S. 242).
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3.4.3 Ablauf des Mitarbeiterorientierungsgespréaches

.Fur den erfolgreichen Verlauf eines Mitarbeitergespraches und fir eine erfolgreiche
Gesprachsfihrung ist die Flihrungsperson verantwortlich.“ (Rogall-Adam, et al. 2011, S
242)

» Terminvereinbarung — der Termin sollte zwei Wochen vorher bekannt gegeben
werden. Die Dauer des Gespraches muss definiert werden.

» Gesprachsvorbereitung — der Mitarbeiter und der Vorgesetzte sollten sich auf das
Gesprach vorbereiten, z.B. mittels eines Vorbereitungsbogens.

» Gesprachsfihrung — es muss ein Dialog zwischen dem Mitarbeiter und dem
Vorgesetzten erfolgen, um gute Ergebnisse zu erreichen.

» Nachbereitung — Uber die getroffenen Vereinbarungen muss ein Protokoll
angefertigt werden, welches vom Mitarbeiter und vom Vorgesetzten
unterschrieben wird. Dieses Protokoll unterliegt dem Datenschutz und darf nicht
an Dritte weitergegeben werden.

» Umsetzung der Vereinbarung — um die Vereinbarungen einhalten zu kdnnen,

muss der Dialog aufrechterhalten werden (vgl. Rogall-Adam et al., 2011, S. 240ff).

3.4.4 Praxisreflexion

Im Klinikum Klagenfurt am Wdrthersee werden Mitarbeiterorientierungsgesprache alle
zwei Jahre durchgefiihrt. Durch Mitarbeiterorientierungsgesprache werden Starken und
Schwéchen der Mitarbeiter herausgefiltert. Sie dienen als Standortbestimmung und
ermdglichen dadurch eine Weiterentwicklung zu definieren. Der Mitarbeiter bekommt den
Termin zwei Wochen vorher und kann sich anhand eines Leitfadens auf das Gesprach
vorbereiten. Die Stationsleitung definiert die Zeitvorgabe und die Ortlichkeit. Beim
Mitarbeiterorientierungsgesprach kann der Mitarbeiter Beschwerden, Anregungen und
Verbesserungsvorschlage mitteilen, wobei das aber nicht immer passiert, da der
Mitarbeiter Angst vor moglichen Konsequenzen hat. Das Mitarbeiterorientierungsgesprach

findet unter vier Augen statt.
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3.5 Fort- und Weiterbildung

Ein weiterer Teil der Personalentwicklung ist die Fort- und Weiterbildung. Mitarbeiter und
Kollegen kénnen dadurch das bereits erworbene Wissen vertiefen und sich neues Wissen

aneignen.

3.5.1 Definition

,2nter Fortbildung wird die Vermittlung von Kenntnisse und F&higkeiten einschlief3lich
Verhaltensweisen verstanden, mit der die Qualifikation der Mitarbeiter erhalten oder durch
Erweiterung und/oder Vertiefung verbessert werden kann. Fortbildung sollte hier auf
bewusste, planmaRige und gezielte MalRhahmen eingesetzt werden.“ (Berthel/Becker
2010, S.429)

Im Bereich der Pflege gibt es gesetzliche Vorgaben fur Fort- und Weiterbildungen. Diese
Vorgaben sind in § 63 und 8 64 des Gesundheits- und Krankenpflegegesetzes verankert.
Es beinhaltet ein Fortbildungsausmald von 40 Stunden in flnf Jahren.

Die Fortbildung ist ein komplexer Prozess mit einer Vielzahl von Elementen:
» fortzubildende Mitarbeiter
» Fortbildungsinhalte
» Fortbildungsziele
» Fortbildungsmethoden und —hilfsmittel
Die Analyse des Personalentwicklungsbedarfs teilt sich in drei Ebenen auf:
» Individuum
» Gruppe
» Gesamtbetrieb (vgl. Berthel/Becker 2010, S. 430ff).

3.5.2 Ziele der Fortbildung

,Bei der Fortbildung steht die weiterfihrende Qualifizierung innerhalb eines Berufsfeldes
im Vordergrund.” (Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer 2008, S. 144)

Ziele der fachlichen Fortbildung sind:
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Berufliche Kenntnisse und Fertigkeiten erhalten
Kenntnisse und Fertigkeiten erweitern

Anpassung an die neuesten Entwicklungen

Beruflicher Aufstieg (vgl. Berthel/Becker 2010, S. 428ff).

YV V V VY

Im 8 63 des Gesundheits- und Krankenpflegegesetzes ist die Fortbildungspflicht
verankert. Mitarbeiter der Pflege (Diplomierte Gesundheits- und Krankenschwester/-
pfleger und Pflegehelfer) miussen in funf Jahren vierzig Stunden Fortbildung absolvieren.
Diese dienen dazu, am neuesten Stand der Wissenschaft zu bleiben (evidence based
nursing).

Im Klinikum Klagenfurt am Woérthersee werden zum Teil die Fortbildungskosten und
Reisekosten von der Pflegedienstleitung lUbernommen. Voraussetzung dafir ist die
Anwendbarkeit der Inhalte bei der Tatigkeit an der Abteilung. Die absolvierten
Fortbildungsstunden werden im Fortbildungspass vermerkt, die Mitarbeiter bekommen
einen Fortbildungsnachweis.

3.6 Arbeitsstrukturierung

Unter Arbeitsstrukturierung versteht man die Gestaltung von Arbeitsinhalten, dem
Arbeitsumfeld und den Arbeitsbedingungen. Dazu gehdren alle MaBnhahmen, die das
Arbeitsfeld verandern (vgl. Berthel/Becker 2010, S. 438).

,Die Gestaltung einer qualifikationsfordernden Arbeit ist eine weitere Aufgabe der
Personalentwicklung. Arbeitsstrukturierung bedeutet, den Inhalt und die Bedingung der
Arbeit so zu gestalten und zu entwickeln, dass sie zum Stelleninhaber passen. Dabei geht
es vor allem um die Aufgaben (Arbeitsinhalte), die Verantwortlichkeiten
(Handlungsspielrdume) und Kompetenzen (Rechte) der Stelle. Diese Form des Lernens
bezeichnet ein Lernen durch die Arbeit und findet demzufolge unmittelbar am Arbeitsplatz
statt.“ (Lieb 2012, S. 85)
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3.6.1 Verédnderung des Arbeitsfeldes

LAls gangige Prinzipien der Gestaltung der Arbeitsinhalte haben sich drei Methoden
bewahrt.” (Lieb 2012, S. 85)

Aufgabenerweiterung (job enlargement):

Die Aufgabenerweiterung ist die Zusammenfassung der Erweiterung des Arbeitsinhaltes.
Die wesentlichen Punkte dabei sind Flexibilitdt, Interessenszunahme, ldentifikation mit
dem Ergebnis und der Belastungswechsel.

Vorteile der Aufgabenerweiterung sind in erster Linie Arbeitszufriedenheit und
Kostensenkung sowie die Steigerung der Arbeitsqualitat und Reduzierung der Monotonie.

Der Nachteil ist der Widerstand gegen Veranderungen (vgl. Lieb 2012, S. 85).

Aufgabenbereicherung (job enrichment):

Zur Aufgabenbereicherung zahlen die VergroRerung des Handlungsspielraumes, die
Moglichkeit der Weiterentwicklung und Senkung von Informationsverlusten.

Das Ziel der Aufgabenbereicherung ist, den Mitarbeitern ein Wachstum ihrer
Personlichkeit zu ermdglichen, sowie die Motivation des Mitarbeiters, Kenntnis der
Personlichkeit des Mitarbeiters, Kenntnis der Stelle und die Kenntnis vom sachlichen
Aufgabeninhalt (vgl. Lieb 2012, S. 85).

Arbeitsplatzwechsel (job rotation):

Jobrotation wird in Kapitel 5 naher erlautert.
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4 DIE ROLLE DER FUHRUNGSKRAFT IM CHANGE PROZESS

Die drei wichtigsten Verantwortlichkeiten einer FUhrungskraft sind die Erfullung der

Aufgabe, die Bildung und Betreuung des Teams und die Entwicklung jedes Einzelnen

(vgl. Broome 2000, S 53f).
@FGABEN

e
EINZELNE

Abbildung 3: Die drei wichtigsten Verantwortlichkeiten einer Fihrungskraft

' B

ey

GRUPPE /| TEAM

Quelle: http://www.tomtiller.de/teamentwicklung.php, 20. 07. 2013, 12:36

Funktionen, die von der Fuhrung erwartet werden, sind Planung, Initiative, Kontrolle,
Unterstitzung, Information und Evaluation.

Eine Fuhrungskraft sollte eine klare Vorstellung von der Zukunft, eine Kultur der
Veranderung, ein dynamisches Management der Grenzbereiche sowie eine Entwicklung
der Organisation als eine Lerngemeinschaft, in der Fahigkeiten in Abhéngigkeit von den
aktuellen Themen bewusst entwickelt wurden, schaffen (vgl. Broome 2000, S 53f).

»,Gute FUhrungskrafte und Manager werden ihre fachlichen Grundkenntnisse pflegen, aber

zusatzlich Managementfahigkeiten entwickeln.” (Broome 2000, S. 58)

4.1 Fuhrungsmerkmale

» FUhrung ist in einer Pflegeeinrichtung eine Funktion, die in verschiedenen Bereichen und
von unterschiedlichen Personen wahrgenommen wird: Geschaftsfihrung, Heimleitung,
Bereichsleitung, Pflegedienstleitung. (...) Fuhrungspersonen haben drei Aufgaben zu
gestalten:
» Personenbezogene Aufgaben: Mitarbeitende fordern, fordern, anregen,
motivieren, Gberzeugen und beraten.
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» Sachbezogene Aufgaben: Mitarbeitende veranlassen, ihre Aufgaben zu erfillen
und sich auf ein bestimmtes Ziel hin zu bewegen.

» Sozial-interaktive Aufgaben: einen standigen Kommunikationsprozess zwischen
Mitarbeitenden, Vorgesetzten, Kolleginnen und Kollegen aufrechterhalten.”
(Rogall-Adam, et al. 2011, S. 233).

4.2 FUhrungsstile

Welchen Fuhrungsstil eine Fuhrungskraft praktiziert, ist abhangig vom sozialen Umfeld.
Es wird zwischen drei FUhrungsstilen unterschieden:

1. Beim autoritaren Fuhrungsstil gibt die Fuhrungsperson Anweisungen. Die
Entscheidungsfindung und die Zielsetzung werden alleine durchgefihrt. Aufgaben werden
zugeteilt und sie steuert die Weitergabe von Informationen. Dieser Stil findet sich oft in
hierarchisch strukturierten Organisationen.

2. Der kooperative Stil beschreibt die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern. Fragen und
Probleme werden in der Gruppe diskutiert und der Mitarbeiter kann bei
Entscheidungsfindungen mitwirken. Dadurch werden Mitarbeiter gefordert und gefordert.
3. Unter dem Laissez-faire Stil (wortlich tGbersetzt: gewahren lassen) versteht man, dass
die Fuhrung den Mitarbeiter sich selbst Gberlasst. Das heif3t dass es kaum Richtvorgaben
gibt und dadurch keine Fuhrung im eigentlichen Sinn stattfindet.

4. In den letzten Jahrzehnten hat sich noch ein weiterer Flhrungsstil gebildet — der
situative Fuhrungsstil. Das heif3t, dass die FUhrungskraft situationsabhéangig entscheidet,
welche MalRnahmen sie setzt. Bei der Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern stehen ihr
deshalb verschiedene Handlungsmoglichkeiten zur Verfiigung - Information und
Anweisung, Uberzeugung und Argumentation, Beteiligung und Delegation.

Fuhren setzt voraus, dass die Fihrungsperson die Fahigkeiten und Motivationen der
Mitarbeiter realistisch einschatzen kann. Aullerdem sollte die Fihrungskraft das
Fuhrungsverhalten verandern um flexibel handeln zu kénnen. Deshalb sind Fachwissen,
Analysefahigkeit, Einfihlungsvermégen und Konfliktfahigkeit besonders wichtig (vgl.
Rogall-Adam, et al. 2011, S. 234ff).
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4.3 Praxisreflexion

Bei Umstrukturierungen und betriebsorganisatorischen Veranderungen missen Aufgaben
neu verteilt werden. Durch Herausfiltern von Starken und Qualifikationen der Mitarbeiter
kénnen Aufgaben optimal zugeteilt werden. Mitarbeiter werden motiviert, indem man dem
Mitarbeiter Aufmerksamkeit, Anerkennung oder Zeit entgegenbringt. Ein wichtiger Teil des
Personalentwicklungsprozesses ist die Kontrolle und die Evaluation der Mitarbeiter bzw.
der Fahigkeiten der Mitarbeiter.

Um Umstrukturierungen durchfiihren zu kénnen gibt es, wie in Punkt 3.6 beschrieben,
mehrere Moglichkeiten. Durch Veranderung des Arbeitsfeldes wird der Widerstand der
Mitarbeiter ~ geschurt. Durch die  Flexibilitat der Mitarbeiter kann eine
Arbeitsplatzerweiterung wiederum zu Motivation und zu einer Abwechslung durch neue

Aufgaben fiihren.
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5 JOBROTATION

Wahrend der Recherchen wurde festgestellt, dass es wenig Literatur zum Thema
Jobrotation im Krankenhaus gibt, da sich die Literatur primar auf den allgemein
wirtschaftlichen Bereich bezieht. Aufgrund des bevorstehenden Umzuges hat die

Jobrotation eine besondere Bedeutung und wird deshalb ausftihrlich behandelt.

Beschaftigte Unternehmen

= Aktualisierung und Intensivieruny ——————_=\Wetthewerbsfahigkeit
won Kennthissen =gut-ausgehildete und maotivierte
= Arbeitsplatzsicherheit Beschaftigte
= Abwechslung statt Routine = Maglichkeit der Personalauswahl
= Aufstiegsperspektiven =gezielte Zusammenarbeit mit
Bildungstragern und Arbeits-
verwaltung

N/

JOB-
ROTATION
Stellvertreter r Ta  Gesellschaft
-Arbeitspraxis und neue =lebenslanges Lernen
Kontakte (Netze) =Maglichkeit neuer
-Aktualisierung und Inten- Arbeitsplatze

sivierung von Kennthissen =Machhaltigkeit und

"mehr Selbstrertrauen lernende Regionen

-Arbeit finden kinnen \\ /
\ Bildungstrager /
=hfarktkenntnisse

=gezielte Zusammenarbeit mit
Unternehrmen
=exportfahige Dienstleistungen

BWIEAE

Abbildung 4: Jobrotation
Quelle: http://library.fes.de/fulltext/asfo/01051002.htm, 12. 06. 2013, 15:10

5.1 Historische Entwicklung der Jobrotation

Die Idee der Jobrotation wurde unabhéangig voneinander auf drei Kontinenten entwickelt.

» Die nordamerikanische Glaubensgemeinschaft “Shaker’:
,Die Shaker waren eine Gemeinschaft der Glaubigen an die Wiederkunft Christi,
1747 in England gegriindet. Wéahrend der Gottesdienste wurden sie von Schiitteln
und Zittern ergriffen, daher ihr Name. Sie lebten streng nach Geschlechtern
getrennt, waren bedingungslose Pazifisten und forderten schon damals
umweltfreundliche Technologien. Somehow strange, somehow great. Heute gibt
es nur noch ein paar wenige Shaker in Maine. Die Mitglieder lernten mehrere

Handwerke und beschrankten sich nicht auf ein Handwerk.“
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(http://sabbatical.sion.dioezese-linz.at/shaker-society-of-friends, 12. 06. 2013,
13:28)

» Die Lebensgemeinschaft der Kibbuzim im stidosteuropéischen Raum:

.Der erste Kibbuz wurde 1909 gegriindet. Diese israelische Siedlungsform
entstand aus der Verbindung des judischen Geschichtsbewusstseins und der
sozialistischen Zukunftsvision von Gleichheit. Es war eine Reaktion der Juden auf
den jahrhundertlangen Ausschluss von jeder landwirtschaftlichen und
gewerblichen Betatigung. Der Kibbuz ist eine landliche Kommune, in der die
Produktionsmittel der Gemeinschaft gehdéren und auch die Bedurfnisse der
Mitglieder von der Gemeinschaft gedeckt werden. (http://www.judentum-
projekt.de/geschichte/staatisrael/kibbuz, 12. 06. 2013, 13:39)

Sie identifizieren sich mit der Gruppe und die Gruppe entscheidet mit welcher Art
von Arbeit Geld verdient wird, das hei3t der Kibbuz ist ein geschlossener

Arbeitsmarkt.

» In Japan:
,Das japanische Personalmanagement unterscheidet sich in einigen Aspekten
aufgrund der kulturellen Unterschiede von anderen Industriestaaten. Sowohl durch
seine geographische Lage wie auch durch politische Isolierung haben sich andere
Verhaltensmuster und Standpunkte entwickelt.“ (http://www.munich-business-
school.defintercultural/index.php/Personalmanagement_Japan, 12. 06. 2013,
14:24)

5.2 Definition von Jobrotation

,Demnach gilt folgende Begriffsbestimmung: Im Rahmen von Job Rotation nehmen
arbeitslose Stellvertreter, die zuvor qualifiziert und im Betrieb eingearbeitet wurden, fir
eine begrenzte Zeit die Stellen von Mitarbeitern eines Unternehmens ein, damit diese sich
Uber einen langeren Zeitraum hinweg weiterbilden kénnen. Job Rotation ist demzufolge
ein Mittel zur Forderung des lebenslangen Lernens.*
(http://www.personalwirtschaft.de/de/html/lexikon/48/Job-Rotation, 13. 06. 2013, 09:42)

Es gibt verschiedene Schreibweisen von Jobrotation. Zum besseren Verstandnis wird

aul3er in Zitaten Jobrotation geschrieben.
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Unter Jobrotation versteht man auch die individuelle Qualifizierung der Mitarbeiter durch
planmaRigen Wechsel von Arbeitsplatzen. Dieser Arbeitsplatzwechsel schlief3t
Veranderungen im Bereich der Aufgaben, der Kompetenzen und auch der Verantwortung
mit ein, also auf die gesamte Arbeitssituation.

Sie basiert darauf, dass Mitarbeiter durch neue Fach- und Fihrungserfahrungen ihre
Erfahrungsbasis verbreitern konnen. Durch die Qualifikationserweiterung wird auch die
Flexibilitat ernoht.

Der Entwicklungsaspekt ist in erster Linie die Abfolge des Rotationsprogramms und den
Wechsel beziehungsweise den Aufbau neuer Aufgaben und Anforderungen - dadurch
kénnen Mitarbeiter betriebsbezogenes Wissen weitergeben - dazu gehoért auch die
Personlichkeitsentwicklung. Das sind organisatorische Fahigkeiten, Anpassungsfahigkeit,
Flexibilitat und Fahigkeit zur Bearbeitung von Problemlésungsprozessen (vgl.
Berthel/Becker 2010, S. 446ff).

5.3 Arten von Rotationen

Die Rotation auf Funktionsbereichsebene, also funktionsgebundene Rotation, kann
hierarchisch, horizontal und vertikal ausgestaltet werden.
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Abbildung 4: Gestaltungsparameter von Job Rotationen

Quelle: www.personalmanagement.info, 28. 06. 2013; 21:03

Bei der funktionsiibergreifenden Rotation werden Mitarbeiter zur Aufgabenibernahme

verschiedener Anforderungen eingeschult.
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Unter Jobrotation wird eine zeitlich begrenzte Rotation in einen anderen Bereich mit
einem konkreten Auftrag verstanden.

Das ist eine Moglichkeit Mitarbeiter auf Neuerungen einzuschulen. Dabei wechselt der
Mitarbeiter zwischen funf und zehn Tagen auf einen Spezialbereich. Dies beruht auf
Freiwilligkeit des Mitarbeiters. Die Rotation findet im eigenen Haus statt. Bei Rotationen in
ein anderes Krankenhaus ist die Genehmigung der Pflegedirektion notwendig.

Ziel dieser Form von Rotation ist es, einen klaren Auftrag zu erfullen. Diese Form der
Jobrotation ist ein wichtiges Instrument der Qualitatssicherung.

Fur die optimale Dauer der Einarbeitungszeiten gibt es keine konkreten Aussagen. Diese
sind abhangig von den Inhalten der Aufgaben und der Qualifikation des einzelnen
Mitarbeiters (vgl. Berthel/Becker 2010, S. 446ff).

AulRerdem versteht man unter Jobrotation ein geplantes periodisches Wechseln von
Mitarbeitern in andere Bereiche.
Ein Beispiel dazu ware, wenn Mitarbeiter von drei Intensivstationen innerhalb dieser

Bereiche rotieren, um in diesen Bereichen eingesetzt werden kdnnen.

Bei Jobrotation im Rahmen der Forderung von Fuhrungskraften wird einerseits die
Entwicklung von Fuhrungskraften durch planméaiiges und systematisches Verandern von
Managementpotenzialen durch Trainingsprogramme verstanden. Andererseits kann das
Rotieren innerhalb der Abteilung zur Erweiterung des Wissens dienen (vgl. Berthel/Becker
2010, S. 446ff).

5.4 Vor-und Nachteile von Rotationen

Einige Vorteile systemischer Rotationsprogramme sind:

Mitarbeiter werden in mehreren Fachgebieten eingeschult.

Die Konfrontation der Mitarbeiter durch neue Herausforderungen.

Neue Ideen und Standpunkte werden in der neuen Umgebung implementiert.
Die Flexibilitat der Mitarbeiter wird gefordert.

Einarbeitung in unterschiedlichen Positionen.

YV V.V V V V

Die Kooperations- und Delegationsbereitschaft der Mitarbeiter steigt (vgl.
Berthel/Becker 2010, S. 448f).
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Problematische Punkte im Rotationsprogramm sind:

Wahrend der Einarbeitungszeit kann es zu Verzdgerungen des stationaren
Ablaufes kommen.

Probleme am Arbeitsplatz kdnnen nicht erkannt werden.

Es kann zu betriebsblindem Verhalten fihren.

Bei Vorgesetzen kann es zu Ablehnung kommen, da sie flrchten gute Mitarbeiter
zu verlieren.

Jobrotation kann zu Ablehnung auf Ebene der Mitarbeiter fihren. Dadurch kann

eine reibungsloser Ablauf gefahrdet werden (vgl. Berthel/Becker 2010, S. 448f).

5.5 Ziele der Jobrotation

Ziele fur die Organisation:

>
>
>

Verfuigbarkeit Uber mehrere getibte Arbeitnehmer fur einen Arbeitsplatz

Zeit- und Kostenersparnis

Erhohung der Flexibilitat (vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/job-rotation-
arbeitsplatzwechsel/job-rotation-arbeitsplatzwechsel.htm, 28. 06. 2013; 14:00)

Ziele fur den Mitarbeiter:

>

YV V V V V

Entfaltung und Vertiefung der Fachkenntnisse und Erfahrungen

Arbeitsmonotonie wird vermieden

Vermeidung von Ermidungserscheinungen

Erhéhung der Flexibilitat

Verringerung einseitiger Belastungen

Stetige Weiterbildung (vgl. http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/job-rotation-
arbeitsplatzwechsel/job-rotation-arbeitsplatzwechsel.htm, 28. 06. 2013; 14:00)

5.6 Jobrotation — Effiziente Mdglichkeit im Rahmen des Umzuges

Aufgrund der Literaturrecherche ist die Jobrotation eine effiziente Mdglichkeit Mitarbeiter

auf bevorstehende Veradnderungen und den Umzug in das Kopfzentrum vorzubereiten.
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Mitarbeiter werden dadurch auf den Stationsablauf und den fachlichen Hintergrund
eingeschult.

neue Ziele
planen

Ziele
planen

verbessern
PDCA-Zyklus qurchfiihren

by

\

Zielerreichung
prufen

Ziele

realisieren

tiberpriifen

Abbildung 5: PDCA-Zyklus

Quelle: http://www.qualitdtsmanagement-berlin.de., 16. 07. 2013, 14:42

Aufgrund der Recherche zum Thema Jobrotation ist es generell im Gesundheitswesen
nicht maglich die Zeitgrenze von funf bis zehn Tagen aufgrund des Turnusdienstes, wie in
Kapitel 5.3. beschrieben, einzuhalten. In der Pflege muss zwischen Pflegehelfer und
diplomierten Personal unterschieden werden. Da im Stationsalltag mehrere Bereiche
abzudecken sind, muss eine Rotation mindestens einen Zeitraum von vierzehn Tagen
betragen. Da der Mitarbeiter einerseits den Stationsalltag, andererseits den fachlichen
Hintergrund kennenlernen muss.

Fur die Stationsleitung bedeutet das, dass sie Ricksicht bei der Dienstplangestaltung
nehmen muss und die Dienstplangestaltung mit der Stationsleitung von der anderen

Station abgesprochen werden muss.

1. Die Planung
Die Besprechung des Prozederes erfolgt mit den Mitarbeitern im Rahmen einer
Teambesprechung. Es werden bevorstehende Veranderungen und MalRBhahmen wie die

Terminisierung fur Mitarbeiterorientierungsgespréache besprochen.

2. Die Durchfuhrung
Um den Mitarbeiter auf den bevorstehenden Umzug vorzubereiten, muss ein
Mitarbeiterorientierungsgesprach gefuhrt werden, um Interessen und Zukunftsplane sowie
Starken und Schwéachen der Mitarbeiter herauszufiltern. Fir den zweiten Schritt wird ein

Zeitfenster von drei Monaten festgelegt.
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Der Termin wird dem Mitarbeiter zwei Wochen vorher bekannt gegeben. Der Mitarbeiter
kann sich dann auf das Gespréch vorbereiten. Das Gesprach sollte eine Stunde dauern.
Der Inhalt des Gespraches wird dokumentiert und von der Fuhrungskraft und dem
Mitarbeiter unterschrieben. Die Gesprachsinhalte werden nicht an Dritte weitergegeben.

3. Die Uberprufung
Als dritter Schritt wird die Jobrotation durchgefuhrt. In Zusammenarbeit mit der
Stationsleitung der Mund-, Kiefer- und Gesichtschirurgie wird die Dienstplangestaltung
vorgenommen. Die Rotation von jedem Mitarbeiter wird fur den Zeitraum von drei Wochen
geplant. In diesen drei Wochen wird der Mitarbeiter in den Tagesablauf und die
fachspezifischen Bereiche eingefiihrt — das beinhaltet sowohl den fachlichen als auch den
technischen Schwerpunkt. Wahrend der Jobrotation konnen die Mitarbeiter die
Teammitglieder der anderen Abteilung kennenlernen. Fir den dritten Schritt wird ein

Zeitraum von sechs Monaten eingeplant, da jeder Mitarbeiter rotieren muss.

4. Die Evaluierung
Der vierte Schritt ist die Evaluation. Mit der Evaluierung werden die gesetzten Ziele
kontrolliert und bei Bedarf neu geplant. Die Evaluation wird in einem Zeitrahmen von vier
Wochen nach dem Ende der Rotation durch die Stationsleitungen beider Abteilungen und

die Pflegedienstleitung des Kopfzentrums durchgefihrt.
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6 TEAMENTWICKLUNG

Die Teamfahigkeit der Mitarbeiter ist besonders wichtig. Wenn Mitarbeiter nicht teamfahig

sind, kommt es immer wieder zu Konfliktsituationen (vgl. Kirchner/Kirchner 2001, S. 107).

Wichtig bei der Teamentwicklung sind Ziele. Aufgrund des Umzuges werden
Abteilungsziele, Stationsziele und personliche Ziele unterschieden.

6.1 Die vier Phasen der Teamentwicklung

Die Teamentwicklung ist der Zusammenfindungsprozess einer Gruppe. Die Entwicklung

lasst sich in vier Phasen aufteilen (vgl. Birker/Birker 2001, S. 52).

1. Orientierungsphase:
Das ist die Phase des ersten Kennenlernens. Die Eckpunkte sind die

Aufgabenzuteilung und die Ziele.

2. Abgrenzungsphase:
In dieser Phase kann es zu Konflikten innerhalb der Gruppe kommen. Das Geftihl
der Zusammengehdrigkeit ist meist noch nicht ausgepragt.

Einzelne Gruppenmitglieder versuchen ihre eigenen Prinzipien durchzusetzen.

3. Klarungsphase:
In dieser Phase entwickelt sich das Wir-Gefuhl. Die Gruppenmitglieder haben ihre
Position gefunden.

Der Abschluss dieser Phase ist der Gruppenzusammenhalt.
4. Arbeitsphase:
Die Gruppe kann sich auf erfolgreiche Arbeitsweisen, geeignete Strukturen und

Richtlinien konzentrieren (vgl. Birker/Birker 2001, S. 52).

In der ersten Phase kommt es meist zu Neugier und Zuriickhaltung. Das dient zu

Kontaktaufnahmen, bei denen man aber nicht viel von sich erzahlen méchte. Das heil3t,
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dass die Leitung den Teammitgliedern eine Orientierung geben sollte, da es sonst zu

Ungeduld zwischen den Teammitgliedern kommen kann.

Je durchsichtiger die Rahmenbedingungen sind, desto besser kann man die zweite Phase
gestalten. Dadurch ist es moglich Enttauschungen einzelner Mitglieder zu verhindern, also
einen achtungsvollen Umgang der Teammitglieder zu sichern.

Der Leiter ist in dieser Phase einerseits Moderator, andererseits Teammitglied.

Mit der Klarungsphase ist die Abgrenzungsphase beendet. Das Ziel der Klarungsphase ist

es, eine annehmbare Teambildung zu erlangen.

Mit dem Ende der Klarungsphase kann es in die Arbeitsphase Ubergehen. Dadurch
koénnen sich die Teammitglieder mit dem tatsédchlichen Thema befassen (vgl. Birker/Birker
2001, S. 53ff).

6.2 Zusammensetzung des Teams

Bei der Gruppenzusammensetzung sind mehrere Aspekte zu bertcksichtigen. Dazu
gehoren Freiwilligkeit, Bestimmung und Delegation. Ein weiterer Aspekt sind die
fachlichen Kompetenzen, soziale Kompetenzen, die emotionale Intelligenz sowie die
Kommunikationsfahigkeit. Das betrifft die Fahigkeit der Mitglieder Beziehungen
aufzubauen, auf andere Mitglieder einzugehen und zu unterstitzen. Ein weiterer Punkt ist,
ob die Mitglieder vorher mit anderen Teams zusammengearbeitet haben. Dadurch kann
es bei gleichen Teilnehmern zu Konflikten kommen. Vielleicht bilden sich dann
Untergruppen oder Zusammenschlisse gegeniber den anderen Mitgliedern (vgl.
Birker/Birker 2001, S. 57).

Bei der Teamentwicklung durchlaufen die Mitarbeiter wie beschrieben die vier Phasen.
Die Aufgabe der Fuhrungskraft ist die Aufgabenverteilung und die Definition der Ziele fur
die Mitarbeiter.

In der Abgrenzungsphase kommt es héufig zu Konflikten, da die Mitarbeiter versuchen
ihre eigenen Prinzipien durchzusetzen. Die Zusammengehdrigkeit ist noch nicht richtig
ausgepragt. Deshalb missen Konflikte von der Fuhrungskraft angesprochen werden. Das
passiert entweder in personlichen Gesprachen oder im Rahmen von

Teambesprechungen.
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7/ RESUMEE

Im Rahmen der Abschlussarbeit wurde das Change Management behandelt. Aufgrund
der Literaturrecherche wurden die Kernelemente Widerstéande, Personalentwicklung und

die Rolle der Fuhrungskraft ndher erlautert.

Es gibt zahlreiche Mdglichkeiten im Change Management beziehungsweise im Bereich
der Personalentwicklung zur Vorbereitung eines Teams auf eine Veranderung.

Die Jobrotation ist eine effiziente Moglichkeit Mitarbeiter auf den Umzug vorzubereiten.
Da sich Fachbereiche und Teams unterscheiden, konnen Mitarbeiter durch die
Jobrotation das jeweils andere Team und das Fachgebiet kennenlernen.

Um die Interessen und Fahigkeiten der Mitarbeiter herauszufinden werden
Mitarbeiterorientierungsgesprache gefluhrt. Deshalb ist das
Mitarbeiterorientierungsgesprach ein wichtiges Instrument der Fuhrung. Jedoch kann ein
Mitarbeiterorientierungsgesprdch Teams nicht auf Verdnderungen vorbereiten. Im
Rahmen des Mitarbeiterorientierungsgespraches kann festgestellt werden, welche Rollen

und Aufgaben einem Mitarbeiter zugeteilt werden kénnen.

Ein weiterer Teil der Personalentwicklung ist die Fort- und Weiterbildung. Mitarbeiter
kénnen dadurch ihr Wissen vertiefen und Neues dazu lernen. Die Fortbildung basiert nur
auf Theorie. Deshalb ist die Fortbildung alleine fir die Vorbereitung auf den Umzug nicht

geeignet. Fortbildung dient dazu, das Wissen zu vertiefen.
Die Teamentwicklung wird nach den geplanten Veranderungen wichtig. Zur Vorbereitung

auf eine Veranderung ist die Teamentwicklung nicht relevant. Teamentwicklung basiert

nach Veranderungen, da Teams sich finden missen.
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