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Respekt, Wertschitzung und Partizipation - gemeinsam geteilte Werte sind die Schliisselbegriffe

in der zelungenen interdizziplindren fusammenarbeit. Trigt diese Basis, dann 1355t sich im
Zusammenarbeilen vieles regeln. Wo es nichl reibungslos funktioniert, finden sich wenige Menschen, die
Flibrungsverantworluny (00 das Ganse libernehmen, Doch die brauchl es gerade fir ein Hand-in-Hand-
Arbeiten und fiir die Weiterentwicklung des ganzen Teams. Der vorliegende Beitrag mochte ermutigen und
Hilfestellung geben, sich systematisch und selhsthewusst an diese Aufgabe heranzuwagen.

Flindken sind sazlale Crgansaticnen mir
winem hohen Complexitdisgrad in der £u
sammenarbeit unterschicdlicher Beruls-
gruppen, sziphnen und Berciche, Die
Komplexitat zu redurieren, wirde den
mAselichkeiten des Systems picht garecht, Bs
silt wielmehr, dis Zusanmuneniving: wie gin
Lusammensgicl vieler einzelner Zahnrider
ruverstehen und doct zo intervenicren, wo
die Rédchen nicht reibungslos ineinander-
greifen. Dies zo durchdringen heiBr, sich aus
dem Bystenm 2o J0sen wnd aus siner neu-
tralen Fiburungsperspelicive hecass davaul
zu sthavemn.

A Systemn arzeilen, Zusammenarbeil
verbessern und KEoordinationsprobleme
ahbaven zu wallern, sind inhalclich groke
Adufzaben. 15t der Arheitarahimen nichr rich-
tig aufgesetzr und mic dar notwendigen
Iickerdeckung dusgestattet, isr das 1sikn

rles Scheiterns hocl, Sloovoll ist es daher,
dig Bahmenbedingunzen [or den eigenen
Erlvig #u gestalien. Mil dem Rahmen ent-
steht die Freiheit, sich auf Augenhihe mit
allen Beteiligten anszutauschen, dis groke
Aufgabe in kleine Schritre zu zerlegen und
Hanglupgsmdglichleilen sur Inlervenlion
Eu pesiteen, Wenn sich die dirckien Vor-
gesetzlen dann noch als frdernde Mean-
toren unbedingt hinter den | Schutzling”
stellew, [sst sich einiges z1em Positiven hin
hewiagean,

Zentrale Bahmenbedioguapen sollen
anhand des folgenden Gkliven Fallbeispiels
crarbeitet werden. Es schildert die Situa-
tion ciner Leitungsibemzahme, diz noch
nicht systemacisch warhereitet ist, Darans
wird abgaleitat, welche Eahmanbedingun-
sen ge2ignet sind, den weiteren Erfelg d=i
Lajtungssraft abzusichern, um wirksan et-

was g Wierbesserung der Fusammenarheit
bewemon zu konnen.

Mit demn Chefaret des Fach-
bereichs hafbe ich kirziich noch diskutert,
dass ich irgendwann cinmal gerne ain klei-
nes Tram Hihren will. Und jetet das: Ehen
habe ich meine Unterschrift geserzr und bin
nun Pllegalzirung <es kitnfigen 30-ldpligen
Arnbulanzteams, iodem alle nichldrattichen
Berufzgruppen zusammengelasst sind. Ich
soll Grenzen swischen den verschiedenan
Kleinstieams auflisan, die Fusammenar
beil verbessern und Ruhe in den Berelch
bringan. Wow, ich hin Leitung voin 30 il-
arbaitern, 30 Frauen. Mech dazn vine der
Aflerjiingsran im Teamn!

Iwei Monate spiter. Mir has keiner gesagt,
weie mman so eine Aufeabe anpackt? Die Kli-
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nikleirung erveartat, dass ich die  Zusam-
menarheit” werhessere, denn sic will mit
dem gleichen Personal die Kontaktzaklen
wn 15 Prozene stejgern. Binmal im Monazt
gibl es s Zentealambulang einen Regel-
bommunikationsiero it vartreterm dar
Verwaltungsbereiche, Wind mein Auftrag
noch klarwerden? Schlielich hal coan oz
dis Aufgabe zugetraut, ich hatbe so sinen
guten Draht zu den Mitatheitorn und eine
Lelie Gechliche Akzepranz,

Eine Handvoll Frauen in dar amhulanz
haben autgehict mit mir cu redan, tuscheln
dafiir lieber miteinander. Unter Team stelle
ich mir etwas anderas vor. Hewte Morgen
hat der Chefarze mir eine Szenc vor den war-
tesdern: Parienren gemacht, dass in seiner
Ambulazz gar niches mehr lanfel Dherhaupe
wie soli dos weltergehen, wen die Kallegin-
nen seiner Ambulonz ridchsien Managr baide
in Murterechotz sind? Doss ich thm due micke
it Auszubildenden kommen solief Do misse
feh wisder mehr Finsotz bringen. Dos mocht
clach allgs keinan S, dass ich s0 wisle Be-
reitsctefi saienste fhernehnie, weil darzeir
viele Kollegen krank sind ind dred Leure qus
dem Notfallembedunziean geliliidigr bebex,
[ch will mit sutem Beispicl vorangeben wnd
meine Mitarbeizter nicht noch mehr belas-
fel. Meine Hlegeleitung meint, feizt milssen
@il die Zidhne gysonmenbeifen und die Lei-
tunpen Uberstusiden machan,

Fusammenarbeit im System 2u verbessern,
heils gleichzeitig einen Fihrungs- und ei-
nen Verhesserungrauftrag umensetzen. Bei
der systematischen (hertragung des Aufire-
s zur Verbesserung der interdisziplinaren
Fusammenarbetl s goch einweirer Weg zu
gahen. Im Folgenden wird i ovier Scheten
hesrachses, wie der Rahmen fir eine Leitung
sudzessive mastaltet werden kann, wm bei
der Ubsrnabme von Flthrongsverantwor-
tung ecfolgreich zu seln,

Die urspringliche elgene Maotivation, wel-
che dor jungen Leitungsleaft 2uihrar neden
fosition verhalf, war es, eirmnal ein kleines
Team entwickeln zzwollen. Sich zuallererst
tmer wieder die eigenen Molivatoren wor
Sugen zu halten und das, was es am Anfang
auspernachte fat, ist ein wichtiger Schlissel
fiir der edgenen Krfnlpswes, Daraws hat sich
ein von chen ecteilter Auftrag entwickelt.
Deser begienl sich pondchsar daraul, die
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Tusammenachelt im gesameen Berzich des
nichtirziichen Ambulanzpersanals zu ver-
bessern. Bevor die Filungskraft die ihr 4a-
it implizic zugeschsebemne Rolle avstilllen
kanm, sollten Fihrunesmolie und Fhbrongs-
atfrrag und die dakir verfligbaren diszip-
linarischen Xompetenzen geklart seine Nur
50 kinnen letzen Endes die an die Leitung
gesiellien Kraartungen erfillt oder diber-
crellen werden, choe dass sich die Erwar-
runEel inmuner veiler avsdelinen, Aulerdem
ist £5 50 mdglich, die eipenen Molivatoren
und die Massung der sugeschricbenen Bolle
abzugieichen.

Leitung miiss Verantwortong filr das Gan-
e ibernehmen, Der nensn Fihrungskradt
werde dauerhalt disziplinacische Fohrungs-
kompetenz dberalle 30 nichiarzthcled Mit-
ariweitenden in der Ambulanz dbertragen.
1125 hewissee Ja" zur Fihrungsrolle hat
Konseguenzen. Es hadeuatet ein loslassen
von der Fachxvaftoolle, 1ie heate Fachkraft
fanzt in der newen Fifrungscolle bhei null
an zu lernen. Gie anerkanine Fachlichkeit
und der gute Draht zu den Mitarbeitern
3in4 war ein wichtiges Know-hovwe i diz
kiinftige Leitungaaufzabe. Diose Ressource
il es o abey iz akn nawes Licht 2o ricken.
Es pehl richt darom, als bellabte erste Fach-
kraft Vorgeseleter vor 30 Mitwheltern zu
sein, sondern um die Ubernatune der daml
verhundenen Verantwortung Ior das Ganze,
Eine Leiting kanm fa nicht immer belicbt
seir, une sie muss anch nicht die besoe Fach-
krall sein: Lhre kentinuiecliche Aufgabs ist
ey, daliir sorgen, dass die Fachkrifte Thre
Arbeit cxeellent wod [okussier] ausiben
kimmen. Sie bearbeitet aultawchende Prob-
lame wnd konrdiniert dic Zusammenarbeiz
Daliir brauchs es Eaum fir FOhrung. Bereits
Anlberitall e Veranderungsauftrages (in
ginem funktionierenden System der Zusam
menarbeit)wire damit eine gewalbips Fih-
rungzaufgabe verbunden. Da st noch kein
Dienstpian, kein susfallmanagement und
kewne sracistilk ersrellt, keine Abstimmung
it den Argren vngd der Verwaltung, kein
Krisengesprich oder Leltungssitzungen et
crfolet. Hineu komemt, dass die Zusammen-
arbeit derzeit niche rundl&ah und Sclusiti-
stellenproflame 7 lnsen sind.

Feit fiir Flihrungstitlgieiten einplanen.
Die Frape 1=t also; Lisst das sysrem aine Or-
eanisation v, in der es ausreichendsn Rawmn
Fiir Fithrungstitigheiten gibl? Wie hock der
nzrimale Zeitrahmen sein zellie, hdngt indi-
vidueell davon zb, wia eingespiett Filrumngs-

kraft und die Mitarbeiter miteinander sid,
wie hinch det Boutinepart der tdglichen A
heit 1ng wie grof der Verdndorungshedar!
Lon veranmwmrtungshareich ist. Dafir muoss
die Filirangskraft Einfliblungsvermagen
enbwicksln, Spdlestens wenn der Leitung
der Kontakt zu den Mitarbeitern sntgleitet,
wenn sich Ausfallzeiten, Flukivation und
Zweizt der Mitarbeiter untereinander hiiu-
fam, ist das ein Signal dafiir, dass 20 wenig
Feit fir Flihmungsaufzaben vorhanden war,

Leitung muss sich abgrenzen kiinnen. Fig
eine funge Fibrungskrall, gerade wenn sle
gus cinem Team kommil, indent sie selist
aine der jingsten isc ist die Abgrenzung
dnppelt schwderiz, Sie méchic cin Umicld
schaffen, in dem dis Arheit vom Team mbg-
lichst sigrupgsfrer geleister werden kann,
Die Leitung wicd hoch anerkannt, wetl se
sich micht Jzw fein® ist, vinzuspriongen, um
Engpasse 2u dberbricken. Aber wic schoell
witd daraus eine Daverlosung? Und der
Faurm fir fohrung deobt sich aufzuldsen.
Hier gile es, auf der ut zu sein, Die Kilder,
die ancdere von der neves Leltung als fiiihere
Follegin haben, halten gerade unter Siressin
alten Mustern gefangen. Gans bewusst 150
deshath won dem alsen Bildern Abschicd zu
nehmen.

Teammitglieder nach Stirlen einsetzen,
Hinter dem Fihrungsawllseg steckt die Er-
wrartung, dic Zusammenarbeit in den bishe-
rigen Kleintzams zu stevern und die Stérken
der Einzeispielar im Gesamtteam zu entfal-
ten, Das bedeutet als Fihrong, die aufgaben
Zu durchlsuchten und zu adjustiecssn, vio es
lidulip hakei - Abb, 1) Grenzen aulzuldsen
heillt, Rotation in den Bereichen cinzubiih-
ten, flt eine gut sorukburierts Einarbeitung
o somEen, in der Best Meectice-Standards
vermittelt werden, Eine B hrungskrat muss
sich min den Sticken, Qualifikaticnsprofilen
und miglichen Einsatrieldern der ginzelnen
Mitarbeiter avseinanderscteen. Such Defiz:-
teder Einzelnen sind zu betrachten, und es
st m1 heleuchren, wie digse im Gesamtteam
am besten abgefederi werden kiinnes, Brst
dann werden die Chancen der Zusamomen-
arbeil mil cinem pegenseiligen Geben und
Nehmen wirklich entfaltet.

Umsetzungskanzept fir die Einfithrung
der Leitung erstellen, je arer die Fih-
cungskraft ein abpestinunres Umselzongs-
konzept (siche  Infokasten) hat, umso
leichter wird das Erreichen der in sic ge-
seteten Erveartunsen gelingen



Abb 1 e FEnungserat sicht mil den Mitziheiiein
e Casprdch,

Zusammenarbell 2o pestalien isL also be-
reirs innerhalb des eigenen disziplina-
rischen Kompeteozbercichs eine groie
Aulzabe. Dic berufsgruppenithergreifende
Zusammenarbeit (ber den disziplinari-
sthen Hoheirshereich hinaus zu steasimn.
Isteine michste srufe der Hevausforderung.
L #s slch beichter cu machen, startet diz
Elihrungskratt diesen Schritt, nachdem sie

]
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1. warbereilungseeil; sechswiochipe Hospd-
i Laliog &ls kenlize Leicung zur Einarbei-
tung in alle Acbeitsborciche des kitnfti-
Ren veranhwariungsbersichs
2, Rollzn- wid Aufeaben klicung: Anpas-
sung des Orgadgraamms uned der Funll
onsbeschreibong der Leitung
3. Bmarischess - Zeitpunkt fir die offizicile
| Ren=nnung als Leitung planen
4, Mehrere Bunden von Mitacbedterpespri-
chen zur Abstimimuong der konfigen in-
satzharaiche ued der Geddefive wiwl cor

b

Einblndung der Mitarbeitenden fhren

L
¥

Fuarlein bed der Erstellung eines Quali-
Litsmanapements-Einarbeitungshand-
lnechs gber dic verschizdenen Einsarzhe-
teiche ist criplet.

. Grenzen der Einsatzhereichs durch
Ratztlan aufldsen: Jeder Mitarbeiter

soll am mpindesiens cwei Arbeitspliteen
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abh. 2 Interdisziplndre Poolbaniisung jsL =i wichtger Szhritt o Frazessanania=sian

Bereits in der Fihrung in irem Team ange-
Eopumern und sich der Ritckendechung der
Teammilglieder und des direkten Vorge-
sclzten sicher ist. Eine Leitung, welche die
Akzeptanz der drztlichen Fibrongskeiftein
dem Rereich genieldt, sollte Freude daran
encwickelinl kinoen, die Falbientenversor-
sung (eelndbcher und besser zu gestzlten
Jud Xznndaraus Mobivation gewinnen, den
Schritt in dic berufzzruppeniberarelfende
Fithrungsverantworring gehen zu wollen,

Bereichs- wnd Siulendenken abbauen.
Ein Grund fir diz vielfdltizen Schaitestel-
fenprchleme in der Krankenversorgung isc
thie klassische Linienorganisating iher die
drei Sdulen Arzt, Plege und Verwalbung, Sle
bilden eine Welt kleintelizer lnsslorganisa-
tinnen, in deren Obergangsbersichen vine

einsctzbar sein, Einen systamalizchen |
Einarbeioungsplan eareiten, pefl zu-
sdezlichan Eingalz won Crinen Damen®
zur Ausweilong der Dienstleistungsqua-
litdit einfikren,
. Daliftzicrungshedache erheten wnd
Ezstelicn wan Jahresfarthildungsplinen:
Aufban eines Menmorensyalens 2ur ge-
senseitigen Stirkung
B winichentlichs Gespriiche mic der Filege-
leitung zur gepenscitizen Reflexion des
Limseteungsstandes und anstebende
REandlvrgsbedacfe fdbren, gab susdldi
che Coachings zuim Einfinden in die neue
Eolle shna virgase e |

2. Monathiche Teamsitenngen fhoen

L thlaubsplanomg, Oberstondencontoel-
ling, Diensteinsatzplanung bis Ende des
ersten Halkiahres systematisch aufge-
baur kaben

|

ubergreifende Koordination der Zusam-
menarbeit kaum tbernommen wird, [He-
reicits- und Sdulendenken zu therwinden,
Ist daher zentral fir Weltersptwicklung in
der Klinik{Eherts, Kriittzen 20131, lmplizit
wird eine ganzheitliche Fifrung vom Arzt
erwartat, von dissem jedoch haufip niche
ubermomine, Dort wa keine Fohrung seact-
findel, weil es nicmand als seine Aufgabe
i Wompetenz wahrnimmt, da 2edgen sich
die Konseguenzen, Soll Filringsverant-
worteng an den Schoitistellen eingefiibrt
werden, gilt es zundchst ein gemeinsames
Bewusstseln fiir bestehende Missstinde zu
schaffen (- Abb. 2). fuf Dauer ist &5 nlche
hilfreict, stllschweigend einzuspringen,
wienn Missstinde anftauchen, und tiglich
die vigene Arbeit kesaty um andzre herum
ZU impTisiaren,

Dhar Systemiker Fricz B. Simon machr dies
an der Gegeniberstellung zweier Tepen vor
Ttigkeiten in Organizationen deutlcl: die
Jtinstlerarbeit”, die kreativ an Verande-
rungen und fmpalzen orentierl ist, end
dic Havsfrzuenarbeil”, die die bestahen-
de Crdnang aufrechiechélt wnd Normalitit
sichert {Siioor 2008). Hausfracenarbelt st
eine immerwihronde Aufabe, die jeden
Tag auls Noue baginnt und ecledigt werden
sz, weohael thr Wert erst bemerkt wird,
wenn sie nichs mebr slaltfindes vnd sich das
kraative Chaos durchsetze.

Flihrungsarbeit nicht vernachliissigen.
Iiuhreng an den ﬂhergm];c:sbfp::idwr_- der
Berulsgruppen muret insofern wic  Haus-
frauenaroeic’ an, Fandel sie state, erhilt sia
- salange e5 Full - wenig Beachtung und
wird in der dafiir benétigtan Zeir srark un-
terschitzt, Sie drobt erst aufzufallen, wenn
sie nichr mehr scastfinder, Findet sie piche
StaiL, reikr sich keiner daruim, L Gemein-
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schaftsbareich fir Ordnung zo sorgen. Das
Dilemmz ist auf Augenhidhe zu ldsen wenn
die Fihrungekralt im Umbzld - wie zauch im
Fzrnilieniehen - Parcner hat. die zur Eman-
Fpation in der fusammenarbeit fahi sind
und die Vorreile gereiirer Teamarbeit auf
Fllrrngsebene zu sclEtzen wad 20 genisitas
wissen, Aretliche Flihrungseorbilder gibtes
werzinzelt schon, die diese Schritte aul dem
“Wag in die Frozcszorganisation gehen. Sic
sind dankhar fir die Fihnengskrafhe auch an-
Eerhall: der drzelichen Berufssruppe, die sich
s das Zusammenspiel i des Graanlsation
bbmenern und b dabei dee sllepsrourine
sichorn. Sind solche Arzte im sigenen Um-
fizld michz worhanden, stellt sich realistisch die
Frage. ob der interprofessioneile Fihrungs-
aufrrag erfitilhar ist. Verantwormingsithar-
mahime ahine disziplinarische Machr Farders
el tragfilupges Mitsinander im herufsgrun-
peniberereifenden Management-Team®”,
Fasst dicscs, [3sst sich viel erreichen, wie
#.B. giciches Vemstandnis tber Rollen- und
Aufgabenteilung, konkrete Vercinbamingen
zurveranbemrtungsihernahme in den drac-
lichien Dienpst himein and Dnrerstibzongsan-
pebole durch die Jrztiche Leitung, die Im
Eskalabonstall sinsetebar sind,

Mewmirale Haltuns vinnehmen. Fir dic Ak-
zeptanz ist eine neutrzie Haltung der Lei-
tupg zu aflen Fachhereichan fundamental.
D Leatung sollte im Vierfeld selbst Einesl-
gesprache zur Bellenkldrung Siluen und so
cinc ¥ertrauensbasis aulbaven. Dabei muss
sie nicht alle Fachbereiche gieichzeilds in-
tegrieren, sondern kann mit den Abteilun-
gen starten, die ein Eigeninteresse an der
Verbesserung der Zusammenzehelt nnd an
der Dienstlestung der Ambulznzleiiung
haben. Eine besonders Herausforderung
mesteht darin. die Rolle mit der eigenen
Fachabreilung new @ klaren: Die Wiindi-
gung und Abgrenzung vom Bisherigan isc
notwendig, um kinftig den |, Leftungshur
zu trazen und sacl von der fachlichien MiC
arbeiteroolle wertschatzend zu lsen, Die
Rallenklirung isc damit zuch cin wichtiger
Eehntz wor fihermaRiger Vereinnzahmung
duich iiherkammens strekraren,

vrnn Pllegende die interprofessionelle £u-
sammenachait verhessamm und eing neue
Relle in der Prozessorganisation tberneh-
roers willen, sollten sie sich auf Avpe nhihe
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im Management-Team emanzipieren azl
nicht cinfach im Yerboreenen wirken. Cine
Wiunschlista viclFalbger Yerbesserungen der
Schnicrsteilenzarbeiten ist von allen Selven
schnell erseallt und drakt sich fordlavfend
weiter anszudehnen, Erwartungen und
Meslichkeiten missen zueinander passen,

Klare Kommunikativnswege festlegen.
Die Verdnderung der Aulbavorganisation
bedarf spitestens dann ciner klaren Top-
down-Kommunikatinm im Unernechmen,
wenn die Fihrungskraft gescaltend in der
Verbesserung der berufspruppentiber

greifenden Zusammenacbeit auf Ceheil
ciner zenlralen Instanz hin Gitle weerden
soll. [n schnittstellenreichon Einfieiten wic
der Zentralambulanz. in der verschicdene
Farhabteilungsintersssen aufeinandarref
fen, sind nicht immer Konsenzentsche:-
dungen im Managernsnt-Team mdgiich, ks
161 tenz notwendiz, e direlen 2ogang
zu einer entscheidungs(ahipen [nstane zu
haben. Mur seist dic neutrale Rolle der Am-
bnlanzleicung sicherzusiellen, sodass die
Leitung nichr bei Konflikeen der Fachabtei-

lungen 2arrieben wind |- abb, 31,

Prozessorganisatuon, Verdnderugp des S
tems lebt von Erfolesbeispiclen, Doch e
gibt es noch wenige Flhrengswarkilder, dic
YVeranbwortung in der interprofessioneal-
lan Prozessorgapization dhernshmen. Die
Cutwicklung i Kliniken ist aoch in den
Kinderschuhen. SAuch wenn die Komples:-
t3t im produzicrenden Gewerbe geringer
15, l&sst sich in der Ausgestaltung von der
Industrizg lermen. Corr wird beraits spites-
tens zeir den 19980er [ahren das sngenannse
Lean Manggement zur Optinder ung der Pro

ressorganisation betcisben. Hintergrund st
dass es in den funktional nach Abteilungen
aufpestellten Unternehmen erheblich an der
anteilungsithergreifenden Zusammenarbeit

=

Folns Alessiden B

Aibb, 3 ch mit cem vargssetzer enc abzusprechen
ity e hbigsr ok lak b,

und der Integration von Fartmern dber die
Lnternchmensgrenzen hinaus hapert, Cine
schlank organisierte, strike an der Patien-
tenverscrgung ausgerichtete Klinik schaut
gamau darthin, um unterschiedliche armen
an Ressourcenverschwendung gu minimie-
ren, Unternebimne::, die versusht Laben, die
Progessorganisalion einauliheen, um wint-
schaltlich und in der Qualicdc Forschrilie
zu erziclen, kamen niche immer zum ge-
weiinschren Ergebnis. Bs Tisst sich nilchiern
resiimieren; Funkrioniesends Zusammen-
arbeit umeusetzen, fonkboniert nach sei-
nef Automatisss Do nicht 2o scheilern,
bravcit ey insbesondere:
= cine richtengsgebende Fohrungskralt,
diz die Verbasserung der Frozessorga-
nizatinn selhst zum Anligpen hat (wer
arbeivet kantinuierlich am aatimalen fo-
tlertefdurekiiags o der Ambulenz?)
= e nulwendizen Bessourcen (simd Pa-
tHentenowtommen, Infraosirukiyr o
Prreoneleinsalz aufeinonder ahgestimn
voriendens}
= Ahbavnvon Anreizstrukturen, die Knzel
interessen 2o Lasten des Cesamuinlerss
ses [Brdern fuanen fachabteilungsndivido-
clivs Denicen obgebout werden?)
= Raum bir Putfor, der das Gesamtsystem
robust gegen Stirungen macht [(sing
Ausfollsicherunpen 2, B im {T-Sestem paar
kurziTistig verfighare Fovsonalrasarven in
ailer Berufsgrippen vorhkanden')

Je grtiger und komplexer die dbermommene

Aulezbe ik, umso notwendiger ist oz, farc-
laufend Ervearcengan mi kldren und Strokr-
remzu gestaltan. Wer imimer die Aufzabe 15
Prozant Produltivititsslegerung™ iher el
hat die ficverantwortung dalir, die dalor
nelwendipen Verzinbarungen in der Organi-
salion herbeizufiihren, wie diese realistisch
errvichtwerdan saflen, Berufsgruppentiber-
rreifende Themen sind dabal in Klinilen bis
zur obersten Cntscheiderstemne su klinen

Cemeinsam Lisongen inden. Weon der
Chetaret keine Sprechatundenhilfen zurVer-
figung har, kann-die Leitung natiidich das
eing ndar andere Mal kucefristlg einspein-
e, LM einen Engpass abzufedarn Wenn os
abier eu etnem absehbaren Ressourcenman-
gl lonnamen wind, wic tm Fallzeispie! durch
iz sich ankundigenden Mutterschitze, dann
rilc g5, mit alier heteilizten Entscheidungs-
trigern gemeinsam LOSUNERONGnNESn 2u 61-
arheiten. Statt sich selbar zu verlaimplen, 2ol
die leltung dafiic sorgen, Menschen Baum zu
Eeber, sich in die Lisungsfindung einzoubrin-
AE0 W es au keinen Lisunpesn komme muss



sie Eplseheidengsvorlagen fiir dia ndchate
Entschetdungsinstang varheteiren. Wenn die
Fibhrengskeait sich biz zur Erschéplfung ani-
opderd, st kelnem pedient und leine Prozess-
oplimieruszg erreickl, [ Fallbeispae] st e
wichtipe Fibrunpsauisabe vomn Chelarzl und
Pilegediensticitung, cine systermatische Ld-
sunE I uneeratitzen, Den Rakmen zo gostal-
ten heifralsa auch, Crenzen und Frioritaen
zu selzen und vnrealistische Erwartungen
2u borrigieren, Das ecfordert, sich offen und
grmeinsam mil Problemen avseinandsg-
gusctzen. Da viele Handlunestelder eost als
Lethrungen im Prozess avftauchen werden,
wie Krankheitsausfall wnd Kindigung won
Mitarbeitern, is mer KEtrng wnd Omserzing
mabwendiger baBnahmean ein regelna Giger
Zugang 2o allen Mitacbeitern vod Eqtschel
dunesirigern in Bereach einscilieklich obe-
rer Entscheidungsinsian: eclorderich. 5o
erstist det notwendige Costaltungsrakmen
inder netmwerkorientierren Fthrngsareit
wllstingis,

Eine Fliihrungskraft beleommi Ressouwrcen an
die Hand und muss damit haushalten. Der
Veranderumgsaufteag, mit den gleichen Res-
sourcen ehys zu erreichen, bedeutst nge
alnfacher wod schilasker { Jean™) machen zu
muissen, Hier @l es, nichl vhoe Plan wnd
nobwrendige Vercinbarungen loszulautzn.
o Wenschen unter hegrenzeen Rossour-
cen gamneinsam arbeiren, snesteht Beibung,
gerade wenn jeder sein Bestes gapen will,
feibung ist Verdnderungsenergie, Verin-
derung bedeutet Loslassen von alien Ge-
winhnheiten und ein mithsaliges Einspiclen
neuer Verhaltensgewnhnheiten {Becker
2013, Aufgrund des Energieanfwandes fiir
die Organisation sollie hier niche thecodRg
experlmentiers, sondern an den cenlzalen
Zabnuddchen gearbeiler werden. Hillreich
tsb ey, =chon im Vorfeld ein klanes Umseot-
ungskonzept 712 haben, Die Enoerdcklungen
lassen sich dann Fartlasfend mit dem Flan
ahgleichen und - falls notwendlz = friih
Zeitiy Verbesserungsmaknatunen emnleiten,

Stopp-Regel vor Veranderongsaofragen.
Die meisten Werdnderungsn in Organisatio-
nen scheitern, weatl die Aufgaba unterschiatas
und mangelhafy geplant wurds, HiofAg sind
konkurrierende Kidfte mir unterschiedl

chen Zlelen am Werk Filluwngskrife sall

ten daler die Maelichkeil des Scheilerns
Sters il einbezichen, wm YorsusseLiungen

Taly, 1 Stopp-Regel zur Entscheid sivgsfindung
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verbessarung beltragen? Was aicht?

P froclemlgsengskanzest

Laeang2n findan, ci2 Bslarg noch nidil ve Toogr vaardes unel dic

werrinbarunnstihig werden k2anen

ke Lty
zu schaffen, diesen z2u begegnen. Scatt sich
varschnell won einer vagen Veranderangs-
aufEabe fberrumpein zu lassen, sollten sie
systematisch die Stopp-Regel beherzigen,
i 2 entscheiden, wevisfern vz wie der
Auflrag umsetzbarist] - Tab. 11

Wer zich bindet, profe sich sathst Gibt
dic Awfiabe der Leitungskraft Sinn und
Mlativation? Wie will sie den Auftrag modie
Umsetziung mit den Reteiligien bringen? Die
SroppeRegs! lefstet werlvolle Dienste, der
eipenen ltuilion systematisch Baum zo ge-
Denouwnd mégliche Ansdtze durchruspialen.
Zibt o= zrm Beispicl die Mdglichkeit, mit
einem Chefarzt ader der Pllegeleitung Am-
bulanzstrukturen andernorts als Beispiel
murer ProFessoTganisation angusciagen, wn
weilere Jdeen o generieren? e mehr Zeit
sich die Filirungskrall nimmt, iz Umset-
zungzkonzepl zu entwickeln und mic den
orgesetzton ahrustimmen, umse klarer
wird ein Aufrrag erfalihar, Gleichzeinig wird
dig Verantwartung fiir das Ergebnis cete:ll,
fe mehr Menschen den Blick dacaul richien,
unso besser s der Verinderungsprozess
zielgerichibet zu Fihren,

Sich om ein gemeinsames Verstindnis
und Fiele bemilhen, Celingende Zusam

meemarbeit und Teamenbwicklung sind dabei
i der Limsetzuny awel Seiten einer Modail-
e, A einer Groppe von Fachexperoen in
der Ambulane wird nicht nhne Wiairerss ain
Tazm. Teamenewicklung in der interdiszi

plindren Fuzsammenaihenl bedeulet «ine
Klarung genteinsamer Lisle uml Werte, cin
gemeainsames Verstindnis wnterschiedli-
cher Bullen und deren Bezichung zuein-
ander. Wenn sich dic Menschen an rinem
diesberislichen gemeinzamen Vershindnis
ausrichtan, trigt das zu einer bessaren Lo

sammenarheit kel, Bine Yerbesserwag dev
Prozessorganisalion gehl war avul [ormaler
Verhaltensebene auch choe Teamentwick-
luzg, entfallel — wie die Lehren des Lean
Meanagenenls zeigen — dzbei aber nicht thr

ganzes Potenzial ugd st az die Grenzen
unterschiedlish gerclileter Einzelinterassen
el koskurren: v knappe Ressourcen.
Higr gill 2=, die Struktur des Manage-
ment-Teams und den Weg zur Entache
dungsinstanz zo nutzen, Es darf Kaom
entstehen, in dem Hoffnengen vad Be-
fiirchtungen affen avsgesprocien und be-
acbettel werden, Zeil sparen bei allem Wie-
derkehivendems und Vermeidbarem und Zeit
grobizigiz verschenken bei allem, was fiir
dic Weiterentwicklung als Team wichtiy
ist. isc hewusste Ressnurosnsteuerusg, Die
Persdnlichkeit und daz Organizaticnstalent
der Leitung werden «in Ubriges tun, dass
Berufsgroppengrenzen verschwimmen.
Dot wo sich in Organisationen Respakt,
Wertschatzung und Marrizipation als 7=
meinsamea Werte antwickeln, antstehl unter
empathizcher Fikrong nachiallip eioe Basis
fitr wirrschaftlich gesunds Unternehmen.

infoservice

D, rer. pol. Elke Bberts, Oipl -Kauffr., Fro-
- wnd Prozesseniwickimsg in Kliniken.

Team- und Urzanisanonsentwickldeg, Lei
ik=r Fuhl Conselring A idannhelm

Hevcher K Erfalreicle Uimnsetaung von Yerin
derungsprazessen, Grucdlzgen des Clangs
Managsmnents. CHEfrhildong 22003 Lere-
cinheat 16: 3-E

Eherts B Krittgen K. Systemndsche Drgani-
salitms=ntwicklung im Xranfxenhaus: wie
Cheddzate mil wer-rockten” Blickwinkeln
Hithrungswor bUCCT von morges sein kinnen.
Clindkarat 2013 42 (9] 3H5-388

Selier B Cas Bschangslkach der Ailhrune -
Ein Mevimerionssysiens [0 FRloungorhfbe
HeideTberg: Carl-fuer-Systome Werlag: 2008
Simen FE. COMECTA:  Radilkale® datkowict-
schaft, Grundlzgen des syslensischen Wa-
aagements. Heidelaenr: Carl-fer-Systeme
werlag, 1952

0 |267 5 CHE Jort =3 ling



