Fihrung & Verantwortung

Kollektiver Wandel

Manuela Sambale, Patricia Sigg

Das Klinikum Mittelbaden gGmbH hat angesichts einer alter werdenden Gesellschaft in
zweli seiner Krankenhauser ein Projekt zur Erhaltung und Férderung der Arbeitsfahigkeit
der Beschaftigten gestartet. Die Verantwortlichen setzen auf ein werteorientiertes,
integratives Konzept, das die Organisation als Ganzes zum bewussten Umgang mit
Veranderungen befahigt.

as in den Kreiskrankenhdusern
DRastatt und Forbach seit dem
Jahr 2012 laufende Projekt,
das im Rahmen der Bundesinitiative
,.Gleichstellung von Frauen in der Wirt-
schaft* (www.bundesinitiative-gleichstel
len.de) Fordermittel erhiilt, stellt die Sen-
sibilisierung der Beschiftigten fiir ihre
Arbeitsfihigkeit und die aktive Aus-
einandersetzung mit den Einfluss-
faktoren in den Mittelpunkt. Ziel
ist die nachhaltige Verbesse-
rung der Arbeitsfihigkeit —
insbesondere der weiblichen
Beschiftigten — unter Be-
riicksichtigung  individuel-
ler Belastungsfaktoren, or-
ganisatorischer Arbeitsbe-
dingungen und der FEin-

fliisse des Alter(n)s.
Mitarbeiter aus allen
Hierarchieebenen entwi-
ckeln, erproben und evalu-
ieren neue Denkmodelle
und konkrete Aktivititen
zur Erhaltung und Forde-
rung der Arbeitsfahigkeit.
Dabei entsteht ein intensiver
interdisziplindrer Dialog, der
ein Bewusstsein fiir die unter-
schiedlichen Belastungen schafft
und gegenseitiges Vertrauen for-
dert. Gemeinsam lernen die Akteure,
Verinderungen anzunehmen und Losun-
gen fiir aktuelle Herausforderungen zu

g finden.
\ u Das auf drei Jahre angelegte Pro-
' 1 jekt mit dem Titel ,Fit fiir das Kran-
Foto: Fotolia kenhaus der Zukunft — dem demogra-

fischen Wandel aktiv begegnen® lduft
bis Ende des Jahres 2014. Eine iiber-
geordnete Lenkungsgruppe aus Ver-
tretern der beiden Klinikleitungen,
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Betriebsrite, Personalabteilung und
externen Fachexperten steuert und ver-
antwortet das Projektergebnis. Zur Er-
folgsmessung nutzt das Klinikum den
sogenannten Work-Ability-Index, ein
Instrument, um Arbeitsfihigkeit in Ab-
hingigkeit von Alter und Arbeitsan-
forderung systematisch zu erfassen.
Nach den Phasen Projektstart (Mitar-
beiterbefragung) und Konzeptentwick-
lung (in Projektgruppen) ist derzeit
die Hauptphase (Umsetzung auf kom-
pletten Pflegestationen) in vollem Gang.
Das Projekt schlieft mit der Evaluie-
rung und Implementierung wirksamer
Aktivititen aus den Lernwerkstitten
in den beiden Héusern.

Erkenntnisse der Projekts

Multikomplexe Belastungsfaktoren
Mit einer schriftlichen Mitarbeiter-
befragung wurden die konkreten Be-
lastungsfaktoren in den Kliniken iden-
tifiziert. Ein erster Fragebogen diente
der Analyse der organisationalen Ar-
beitsbedingungen. Weil diese subjektiv
wahrgenommen werden, betrachtete
ein zweiter Fragebogen Personlich-
keitsmerkmale und individuelle Ver-
haltens- und Erlebensmuster im Um-
gang mit Stress. Die Auswertung
ergab einen in beiden Hiusern &hn-
lichen Handlungsbedarf in den orga-
nisatorischen Arbeitsbedingungen, je-
doch deutliche Unterschiede in den
individuellen Bewiltigungsmustern. Die
Ergebnisse zeigen insbesondere die
Einfliisse von Standort und Standort-
biografie, Alterspyramide sowie Kli-
nikgrofle auf und veranschaulichen die
unterschiedlichen Arbeitsbewiltigungs-
muster in Abhingigkeit von Geschlecht
und Alter der Befragten.

Verinderung aktiv managen

Die Komplexitit der Einflussfaktoren
hat gezeigt, dass das Klinikum an Ver-
dnderungsprozessen in der gesamten
Organisation arbeiten muss, um die
Arbeitsfihigkeit der Mitarbeiter lang-
fristig zu erhalten. Dabei geht es nicht
darum, punktuelle EinzelmaBnahmen
abzuarbeiten, sondern vielmehr um die
Verankerung einer verinderten Haltung
in der Unternehmensphilosophie und
-strategie, die von innen heraus erar-
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beitet und kiinftig gelebt werden soll.
Leitlinie fiir das Klinikum ist der Salu-
togenese-Ansatz nach A. Antonovsky.
Dieser geht davon aus, dass Arbeits-
fahigkeit wesentlich von drei Kompo-
nenten beeinflusst wird: Sinnhaftigkeit
der eigenen Arbeit, Gestaltungsfrei-
raum und das Verstehen der Situation.
Mit Unterstiitzung externer Experten
auf dem Gebiet ,,Gesunde Arbeitswelt*
wurden sieben konkrete Handlungs-
felder fiir den weiteren Projektverlauf
verabschiedet, in denen sich die rele-
vanten Komponenten widerspiegeln:
Fithrungskonzept
Personalentwicklung
Arbeitsabldufe und Mitsprache
Arbeits- und berufliches Selbstver-
standnis
Eigenverantwortung fiir gesundes
Arbeiten
Alters- und genderspezifische Dienst-
plangestaltung
Alters- und genderspezifische Ge-
sundheitsprivention.

Losungsansiitze aus der Mitte der
Belegschaft

Interdisziplindre und multiprofessio-
nelle Projektgruppen arbeiteten die ih-
nen zugewiesenen Handlungsfelder auf.
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Die gemischten Teams analysierten
zunichst jeweils den Status quo, iden-
tifizierten Probleme und entwickelten
in insgesamt 35 Projekttreffen Model-
le und mogliche Handlungsweisen
zur nachhaltigen Verbesserung der
Arbeitsbedingungen. Die Projektkom-
munikation erfolgte iiber eine web-
basierte Plattform mit offenen und
geschiitzten Bereichen.

Ergebnisse ausgewahlter
Handlungsfelder

Generationenmanagement fordern

Die Projektgruppe Arbeits- und beruf-
liches Selbstverstindnis zeigte Unter-
schiede in den Wertesystemen, der
Vorstellung von Patientenversorgung
und der Arbeitsauffassung von Alt und
Jung auf. Auf das Fehlen gemeinsa-
mer Orientierung antwortet die &ltere
Generation mit einer hohen Veraus-
gabungsneigung, wihrend die jlingere
zu Distanz und Riickzug neigt. Dialog
entsteht eher selten. Zudem bergen Ar-
beitsverdichtung und ein unterschied-
liches Rollenverstindnis innerhalb der
Pflege- und Arzteberufe Konfliktpo-
tenzial und Unzufriedenheit mit den
Arbeitsbedingungen und der Zusam-

Die Klinikum Mittelbaden gGmbH ist ein regional stark verankertes Unternehmen mit finf
Akutkliniken und fiinf Pflegeeinrichtungen. Gesellschafter sind die Stadt Baden-Baden und der
Landkreis Rastatt. 2 800 Mitarbeiter betreuen jéhrlich rund 40 000 Patienten und Pflegegaste.
Mehrere Tochtergesellschaften verantworten Service- und Cateringleistungen, sind Tra-
ger eines landwirtschaftlichen Hofgutes, das Menschen mit Behinderungen eine Tagesstruk-
turierung ermaglicht, kiimmern sich um ein vernetztes Palliativangebot oder betreiben ein

Medizinisches Versorgungszentrum.

Das Kreiskrankenhaus Rastatt versorgt mit 260 Planbetten jahrlich rund 11000 statio-
nare Patienten; 362,5 Vollkraftstellen sind, auf 518 Mitarbeiter verteilt, beschaftigt.

Das Kreiskrankenhaus Forbach versorgt mit 60 Planbetten jahrlich etwa 2 600 stationare
Patienten sowie mit zwolf Kurzzeitpflegepldtzen jahrlich rund 230 Pflegegdste; im KKH For-
bach sind 68,16 Vollkraftstellen, auf 107 Mitarbeiter verteilt, beschaftigt.
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Konzept der Lernwerkstatten

Handlungsfeld

Fihrungskonzept

Arbeits- und
berufliches
Selbstverstandnis

Personal-
entwicklung

Alters- und gender-
spezifische Gesund-
heitspravention

Arbeitsablaufe/
Mitsprache/
Kommunikation

Eigenverantwortung
fur gesundes Arbeiten

Aktivitaten

B Fuhrungskréfteschulungsreihe

M Trainingstage Vorort und
Coaching

B Anwendung von Checklisten

M Dialogrdume schaffen
W Werte erlebbar machen

M Erweiterter Gestaltungsbe-
reich durch mehr Fachlichkeit

B Anpassungsqualifizierung des
Teams, Teamlernen

B Potenzialerfassung, Forderung
Einzelner

® Gesundheitsbeauftragte

M Zusammenwirken von Experten,
Flihrungskraften, Mitarbeitern

B Seminare zu Gesundheitspra-
vention

M Interdisziplinarer Austausch
m Kommunikationstraining
B Fallbesprechungen

m Sensibilisierung fur physische
und psychische Belastungen
nach alters- und gendermedi-
zinischen Aspekten

Ziele

B Implementierung des
Flhrungskonzepts

B Gesundheitsorientierte, gender-
und alterssensible Flihrung

H Selbstreflexion

B Wertekorridor festigen

M Intrinsische Motivation

M Orientierung flr Fihrungskrafte,
Vorbildfunktion

m Flexibler Einsatz nach
Lebensphasen, organ. Bedarf

M Arbeitsfahigkeit von Teams
erhalten/erhéhen

m sinnvolle Zuordnung von
Aufgaben

B Ganzheitlicher Arbeits- und
Gesundheitsschutz

B Gesunderhaltung der Mitarbeiter
bis zum Renteneintritt

B Team- und Systemdenken

M Dialog- und Konfliktfahigkeit

B Alters- und genderspezifische
Aspekte einbeziehen

m Selbstreflexion der beruflichen,
privaten Einflussfaktoren und
eigenen Bewaltigungsmustern

M Bewaltigungsstrategien kennen

und anwenden, Selbstfihrung

Methoden: Einzel- und Gruppencoaching, moderierte Diskussionen, Feedbackge-
prache, spezifische Konzepterstellungen, Schulung und Training durch Experten.

menarbeit. Fazit: Das Wertesystem ist
eine gesellschaftliche Herausforderung,
die in alle anderen Handlungsfelder
hineinspielt und unter dem Begriff
Generationenmanagement besonderer
Aufmerksamkeit bedarf. Der Arbeits-
auftrag fiir die Umsetzungsphase lau-
tet, Dialogridume zwischen dlteren
und jiingeren Beschdiftigten in Arzte-
und Pflegeberufen zu schaffen. Es gilt,
mittels kontinuierlicher Aktionen und
unter Beteiligung vieler Akteure, ge-
meinsam klare Werte und Normen zu
erarbeiten, um die Identifikation mit
dem Berufsbild, aber auch mit dem
Unternehmen sicherzustellen. Dazu
konnen unter anderem Schulungskon-
zepte/Coachings zu den Themen ,,Wie
konnen Altere von Jiingeren lernen
und umgekehrt?* oder ,,Wie konnen
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die Bediirfnisse altersgemischter Teams
erkannt und Stédrken genutzt werden?*
dienen.

Alters- und genderspezifische
Gesundheitsprivention

Das Projektteam zeigte auf, dass der
klassische Arbeitsschutz gut funktio-
niert, Fithrungskrifte ihren Fokus je-
doch wenig oder nicht strukturiert auf
psychische Belastungen richten, die
aus dem Zusammenspiel von organi-
satorischen Arbeitsbedingungen, pri-
vatem Umfeld und dem individuellen
Umgang mit Belastungen resultieren.
Punktuell bestehende Angebote zur
Stresspravention werden kaum genutzt.
Zu einer gesundheitsorientierten Fiih-
rungskultur gehoren auch die Enttabu-
isierung psychischer Erkrankung und

der konstruktive Umgang damit. Dazu
zidhlen die Forderung und Erhaltung
der Gesundheit von Fiihrungskriften
ebenso wie der Umgang mit belaste-
ten Mitarbeitern. Es zeigte sich, dass
Hierarchiegefille und traditionelle Fiih-
rungsstrukturen die Dialogfihigkeit
und das berufliche Selbstbild beein-
flussen. Ebenso deutlich wurde, dass
Belastungen und der Umgang mit ih-
nen von Geschlecht und Alter beein-
flusst werden. So sehen sich dltere
Frauen zusitzlichen Belastungen we-
gen des Klimakteriums ausgesetzt.
Weitere Belastungen resultieren aus
dem Wiedereinstieg nach Familienzeit
oder der Pflege eigener Angehoriger.
Der Arbeitsauftrag fiir die Umset-
zungsphase lautet, das Arbeitsschutz-
konzept in Hinblick auf die Erhaltung
der Beschdftigungsfahigkeit unter al-
ters- und genderspezifischen Gesichts-
punkten zu erweitern. Als mogliche
Bausteine regte das Projektteam Fort-
bildungen zur Gesundheitsprivention
speziell fiir Fithrungskrifte und dltere
Mitarbeiter, die Uberarbeitung der Ab-
lauforganisation, Gesundheitsbeauf-
tragte auf Stationen vor Ort und die
engere Zusammenarbeit zwischen Ar-
beits- und Gesundheitsschutz sowie
Betriebsmedizin an.

Fiihren mit Profil

Die Projektgruppe Fiihrungskonzept
veranschaulichte die traditionell hier-
archische Struktur und definierte zur
weiteren Entwicklung — ergidnzend zu
den bestehenden Fiihrungsgrundsit-
zen — die gewiinschten Fiihrungsquali-
tiaten. Zudem wurden Checklisten zur
Unterstiitzung der Selbstreflexion in
der Ubernahme von Personalfiihrungs-
verantwortung erarbeitet und ein mehr-
tagiges Training fiir die Stationsleitun-
gen und Arzte der Pilotstationen an-
geregt, um die Fiihrungsgrundsitze und
das gewtiinschte -verhalten zu etablieren.
Inhaltliche Schwerpunkte sind dabei die
Vermittlung von Sinnhaftigkeit, die For-
derung von Vertrauen, Respekt und Be-
geisterungsfihigkeit. Insbesondere die
Forderung von gemeinschaftlichem Den-
ken und Lernen im Team steht im Fo-
kus, um die Stirken und das Wissen der
Mitarbeiter zu erkennen und in kollekti-
ve Losungsansitze einflieflen zu lassen.
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Diese Inhalte stellen zudem die Grund-
voraussetzung fiir einen systematischen
Aufbau von Nachwuchsfiihrungskrif-
ten dar.

Lernwerkstatten
im Klinikalltag

Wihrend der Konzeptionsphase wur-
de deutlich, dass zur langfristigen For-
derung der Arbeitsfihigkeit ,,am run-
den Tisch* erarbeitete Interventionen
nicht ausreichen. Fiir eine nachhaltige
Verianderung miissen auf der operati-
ven Ebene, also im tiglichen Gesche-
hen, alle Beteiligten lernen (konnen).
Deshalb wurden fiir die einjdhrige
Umsetzungsphase des Projekts drei
Pflegebereiche als Piloten ausgewdhlt.
In diesen sogenannten Lernwerkstit-
ten werden die entwickelten Instru-
mente und Anregungen zur Verbesse-
rung des Status quo in den jeweiligen
Handlungsfeldern direkt im Klinikall-
tag auf ihre Praxistauglichkeit erprobt
und weiterentwickelt.

Die Mitarbeiter der ausgewihlten Pi-
lotstationen sowie weitere Fiithrungs-
krifte aus den Schnittstellenbereichen
iiben wihrend der Umsetzungsphase
bestimmte Handlungsfelder, um ge-
meinsam zu lernen (Tab.). So kénnen
die angedachten Instrumente, Vorge-
hens- und Denkweisen zu den Hand-
lungsfeldern im betrieblichen Alltag
angewendet, weiterentwickelt und etab-
liert werden. Wihrend dieser einjéhri-
gen Pilotphase wird das Klinikum von
externen Experten eng begleitet. Dazu
zihlen festgelegte wochentliche Pri-
senztage, offene ,,Sprechzeiten* fiir al-
le Beteiligten, Feedbackgespriche so-
wie Einzel- und Teamcoachings. Die
Berater reflektieren mit den Akteuren
Dienstiibergaben, Mitarbeitergespriche
und Teamsitzungen, moderieren Dis-
kussionen und sind Ansprechpartner
fiir Pflege, Arzte, Stationssekretirin-
nen und Schnittstellenbereiche. Mit
besonderem Augenmerk auf Teamler-
nen und dem Bewusstseinsaufbau fiir
Arbeitsvertrauen unterstiitzen sie die
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Wir setzen lhr Unternehmen

Fihrung & Verantwortung

Stationen auch mit Trainings und
Schulungen zum Beispiel in Selbst-
fiilhrung und -befidhigung. Fiihrungs-
ebene und Multiplikatoren werden
parallel in der Schaffung eines lern-
forderlichen Umfelds und der sukzes-
siven Entwicklung einer Unterneh-
menskultur geschult, die Klarheit und
Orientierung bietet und von Respekt
und Vertrauen geprigt ist.

Anschriften der Verfasserinnen:

Manuela Sambale
Kaufminnische Leitung
Kreiskrankenhaus Forbach
Klinikum Mittelbaden gGmbH
Friedrichstrae 17

76596 Forbach

Patricia Sigg

Geschiiftsfiihrerin

arbeit in bewegung GmbH

Postfach 410264

76202 Karlsruhe

E-Mail: p.sigg @arbeit-in-bewegung.de
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Machen Sie Karriere im Gesundheitswesen:
Bachelor Gesundheitsokonomie (B.A)
Bachelor Gesundheitslogistik (B.A)

Master Gesundheitsokonomie (M. A)
Master of Health Management (MaHm) p
Zertifikatskurse! D u.a.Praxismanagement,

Fordern Sie noch heute kostenlose Infos an:
www.apollon-hochschule.de
0180 2020369 (6 ct. pro Anruf, Mobilfunk abweichend)

. Universil ity of Applied Sciences
@ APOLLON Hochschule
~ | der Gesundheitswirtschaft

Ein Unternehmen der Klett Gruppe AGo74

Start jederzeit!

Master per

Fernstudium!

Bachelor
auch ohne
Abitur!

Bachelor Praventions- und Gesundheitsmanagement (8.A)

Gesundheitspsychologie, Public Health
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