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Auf ein offenes Wort

— In Mitarbeiterbesprechungen wichtige
Steuerungsinformationen gewinnen —

Der Auftrag von Mitarbeiterbe-
sprechungen beschréankt sich
haufig auf die Weitergabe und
den Austausch von Mitteilungen
und Anordnungen. Mit Hilfe ei-
ner regelmaflig durchgefihrten
Reflexionsphase am Ende einer
jeden Mitarbeiterbesprechung
mit allen Anwesenden kdnnen
die hier gewonnenen Informa-
tionen wesentliche Steverungs-
funktionen fir die Einrichtung
bewirken.

ie tagliche Arbeitszeit 1ist

dicht gefullt mit der Erledi-

gung geplanter und unvor-
hergesehener Aufgaben. Es finden
Absprachen zur Koordinierung des
Arbeitsablaufs statt. Informationen,
die den Patienten und seine An-
gehorigen betreffen, werden ausge-
tauscht. In Stationsbesprechungen
werden unter anderem Themen, die
die heutige und zukiinftige Ent-
wicklung der Einrichtung anbelan-
gen, besprochen. Doch wird im
Rahmen dieser Gesprachsanlisse
wirklich alles Erforderliche kom-
muniziert?
Nicht selten stehen Mitarbeiter/
innen zum Beispiel nach Beendi-
gung von Stationsbesprechungen
oder Stationsleitungsbesprechun-
gen noch zu zweit oder dritt zu-
sammen, um die soeben beendete
Zusammenkunft ,nachzuarbeiten®.
Hier wird auf informellem Wege
dariiber reflektiert, welche Aussa-
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gen und Verhaltensweisen als rich-
tig, falsch oder unvollstdndig er-
lebt wurden und wie man sich bei
all dem gefithlt hat. Es werden
Ideen entwickelt, wie man es bes-
ser oder anders machen kénnte,
um etwa die Arbeit effektiver zu
gestalten und dabei persénlich ein
positiveres Gefithl zu entfalten.
Denn iiber die Bearbeitung der
Sachthemen hinaus entwickeln
sich auch immer Dynamiken, die
den eigenen Gefiithls- und Bezie-
hungsbereich betreffen.

Informelle Gespriache haben eine
entlastende Funktion. Hier kann
man sich mitteilen, ohne gleich
handeln zu miissen. Gemeinsame
Sichtweisen starken die Beziehun-
gen untereinander. Werden diese
informellen Gesprachsinhalte an
Vorgesetzte ohne vorherige Ab-
sprache weitergeleitet, wird das als
Vertrauensbruch erlebt.

Wenn unterstellt wird, daf3 die
informell besprochenen Dinge
fur die konstruktive Entwick-
lung des Arbeitsprozesses und
die Zusammenarbeit sehr nitz-
lich sein kénnen, sollte es einen
Weg geben, Informationen und
Sichtweisen der Mitarbeiter of-
fiziell werden zu lassen. Wel-
che Voraussetzungen sind dazu
erforderlich?

Voraussetzungen an eine
zeitgemifle Fithrungskultur

Angenommen, die Mitarbeiter/in-
nen einer Einrichtung verfigen
tuber die erforderlichen kommuni-
kativen Fahigkeiten fir einen offe-
nen und konstruktiven Austausch
im Rahmen einer offiziellen Be-
sprechungssituation, bliebe zu

kldren, ob dieses vom zustidndigen
Vorgesetzten gewiinscht wird.
Vorgesetzte, die aufgrund einer
starken hierarchischen Struktur
innerhalb ihrer Institution davon
ausgehen, alles zu wissen und fir
alles allein verantwortlich zu sein,
werden letztendlich auch alles al-
lein entscheiden wollen und mis-
sen. Das vorhandene Wissen der
Mitarbeiter/innen Uber die Organi-
sation und die Nutzbarmachung
desselben wird fiir diesen Vorge-
setzten von untergeordnetem In-
teresse sein. Es wird eher eine Kul-
tur der Anpassung, Abhéangigkeit
und Unterordnung gepflegt. Be-
gangene Fehler werden von den
Mitarbeitern hier zumeist ver-
schleiert. Direkter personaler Kon-
takt und offentliche Diskussionen
uber kritische Themen werden von
der Leitung eher verhindert.

egt ein Vorgesetzter dagegen

Wert auf eine friuhzeitige und

offene Information und Kom-
munikation als Basis einer partizi-
pativen Fihrungs- und Organisa-
tionskultur, ist der Mitarbeiter
angesprochen, an der Gestaltung
der Organisation aktiv mitzuwir-
ken. Nicht nur, dal} die Mitarbei-
ter vom Vorgesetzten aufgefordert
werden, ihre Meinungen und Er-
fahrungen mitzuteilen, sondern
auch vom Vorgesetzten wird er-
wartet, dall er zum Beispiel seine
Interessen, die er in und fir die
Einrichtung verfolgt, offenlegt.
Wie koénnen nun die Informatio-
nen, die vorhanden sind, aber nicht
offiziell thematisiert werden, fir
die Organisation nutzbar gemacht
werden?

Die drei Phasen der
Mitarbeiterbesprechung

Die Bedeutung von regelmiBig
stattfindenden Mitarbeiterbespre-
chungen auf allen Ebenen ist
fur samtliche Beteiligle unbestrit-
ten. Zur Gewinnung zusatzlicher
Steuerungsinformationen im Rah-
men von Besprechungen bedarf
der herkémmliche Besprechungs-
ablauf, in dem ausschlieBlich die
Bearbeitung der Tagesordnungs-
punkte im Mittelpunkt stehen, ei-
ner Veranderung und Erweiterung.
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Die drei Phasen der Mitarbeiterbesprechung

,sich einschwingen”

Abb. 1

In Anlehnung an das ,Schleifen-
modell“ nach J. Schmidt (1993)
(siehe Abbildung) werden nachfol-
gend die drei Phasen einer Mitar-
beiterbesprechung beschrieben. Ins-
besondere die dritte Phase verfolgt
das Ziel, zusitzliche Informationen
fiir die Einrichtung zu gewinnen,
um sie fir die gemeinsame Zusam-
menarbeit und Weiterentwicklung
der Einrichtung zu nutzen.

Phase I — Einstimmen auf einen
neuen Rhythmus

Viele Pflegedienst- und Bereichs-
leitungen haben im Zusammen-
hang mit Stationsleitungsbespre-
chungen die Erfahrungen gemacht,
daB das ,Abarbeiten” der Tages-
ordnungspunkte unmittelbar nach
der Besprechungseréffnung oft-
mals von mehr oder weniger deut-
lich sicht- und hérbaren Stérungen
unterbrochen wird. Diese Ablen-
kungen konnen unter anderem
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,Rickkoppelungsschleife”

darin begriindet sein, daf} sich ei-
nige Kollegen lingere Zeit nicht
gesehen haben und deshalb einige
Worte der Begriflung miteinander
wechseln wollen. Haufig sind auch
noch mit Kollegen kurze Informa-
tionen auszutauschen, dic das Ta-
gesgeschift betreffen. Ein anderer
Rhythmus ist angezeigt, und die
Mitarbeiter/innen brauchen meist
eine kurze Weile, um sich darauf
einzustimmen.

Insbesondere von Einrichtungen
der ,Hauslichen Pflege® ist be-
kannt, da3 die ersten Minuten von
Zusammenkiinften der gemeinsa-
men Anndherung und des infor-
mellen Austauschs untereinander
dienen. Die Zeit dazu wird offiziell
einberaumt. Denn die Arbeitsweise
der Mitarbeiter/innen bedingt, daB
sich manche Kollegen jeweils nur
zu den Besprechungen sehen.

Diese Phase des Umschaltens und
des Sich-Einlassens auf einen an-
deren Rhythmus im Arbeitsablauf
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wird nach dem ,Schleifenmodell
nach J. Schmidt mit ,sich ein-
schwingen® bezeichnet. Eine kurze
Zeitspanne von wenigen Minuten
ist ausreichend, um den Beteiligten
eine gegenseitige Kontaktaufnah-
me zu ermdglichen und ihnen
Gelegenheit der Orientierung zu
geben mit dem Ziel, die Arbeits-
fahigkeit und Konzentration der
Anwesenden fur den weiteren Ab-
lauf sicherzustellen.

Phase II - Die Besprechung

In der Phase II finden jetzt
die Themen und Fragestellungen
Raum, die AnlaB und Zweck der
Zusammenkunft sind. Nach Bear-
beitung dieser Phase sind in der
Regel die meisten Besprechungen
beendet und man geht wieder aus-
einander, ohne der sich zwischen-
zeitlich entwickelten Gefiihls- und
Beziehungsdynamiken entsprechen-
den Raum zu geben. Diese ,ge-
fiihlsméBigen Entladungen® finden
jetzt, wie oben beschrieben, auf in-
formelle Weise statt. Hier kénnen
sie im verborgenen schwelen, Un-
zufriedenheit erzeugen oder nach
einiger Zeit verpuffen.

Phase III - Die Reflexion

Das Neue und vielleicht Wichtige
fir eine gelingende Zusammenar-
beit und Weiterentwicklung heute
und in der Zukunft beginnt jetzt in
der dritten Phase von gemeinsamen
Gesprachen, nidmlich in der , Ruck-
koppelungsschleife®. Sinn und Zweck
dieser Phase ist die Reflexion der
soeben beendeten Gesprichs- be-
ziehungsweise Besprechungsphase.

Verbrennungswunden.

Zur wirksamen Versorgung und Heilung
von chronischen-, postoperativen- und
LIGASANO®
verklebt nicht mit Wunden und wird in
der Regel ohne Salben, Antibiotika usw.
angewendet. Bei chronischen Wunden
(z.B. Ulcus cruris, Decubital-ulcera u.é.)
entfallt die manuelle bzw. medikamentdse Wundreinigung.
meist tiberraschend schnell ab. Nebenwirkungen sind nicht bekannt. LIGASANO® erhalten Sie als Kompres-
sen, Binden, Pads und Pflegeplatten in Apotheken und im med. Fachhandel.

cuUs Cruris ?
LIGASANO?® hilft!!

Auch hartnéckige Wunden heilen mit LIGASANO®

Weil der Mensch lernt, solange er lebt — Info anfordern bei:
LIGAMED GmbH - Piannenstielstraiie 14 - 90556 Cadolzburg - Tel. (091 03) 2046 - Fax (09103) 2796

LIGASANQ®ist erhaltlich in:
Apotheken - FachgroBhandel

‘ LIGASANO " ’
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Sie findet im unmittelbaren An-
schluf3 an die Phase 2 statt. Im Vor-
dergrund stehen keine neuen Inhal-
te, sondern der abgelaufene Proze8.
Als Zeitrahmen konnen dafir 15
Minuten eingeplant werden. Ange-
schaut werden die erzielten Ergeb-
nisse und die Art und Weise, wie
miteinander in dem gerade abge-
laufenen gemeinsamen Gesprach
oder der Besprechung gearbeitet
wurde. Es findet dariiber ein Aus-
tausch statt, was von den einzelnen
als konstruktiv und was als de-
struktiv im Miteinander erlebt
wurde und was sich daraus fur die
weitere Zusammenarbeit ergibt.

Checkliste fiir die Reflexions-
phase

® Welche Ergebnisse haben wir
heute erzielt?

® Wie haben wir zusammenge-
arbeitet?

@ Was ist gut gelaufen?

® Was ist weniger gut gelaufen?
® Wem mochte ich gern noch et-
was sagen?

® Was sollten wir in Zukunft
berticksichtigen?

Wird diese Reflexionsphase einge-
fithrt, bleibt zu beriicksichtigen,
dal3 der offene Umgang unterein-
ander einer gewissen Ubung be-
darf. Anfinglich konnen die Bei-
trige und Rickmeldungen der
Mitarbeiter/innen noch sehr zéger-
lich sein, nicht zuletzt aus einer
gewissen Scheu vor dem Neuen
und der Frage, was mit diesen In-
formationen geschieht.

Eine wesentliche Grundlage fur ein
Gelingen dieser Reflexionsphase ist
das Transportieren von Vertrauen
durch den Vorgesetzten. Mitarbeiter/
innen miissen sich sicher sein, daf
ihnen zum Beispiel wegen kriti-
scher oder unpopulidrer Einwéande
keine Nachteile entstehen. Dazu
werden von allen Beteiligten, wie
bereits oben erwihnt, kommunika-
tive Fiahigkeiten erwartet, etwa in
der Weise, dall die Beteiligten in
der Lage sind, die Sach- und Be-
ziehungsebene zu beachten sowie
Einwinde und Kritik in konstruk-
tiver Weise zu &duflern unter Be-
riicksichtigung der Feedbackregeln.
Als Vorbereitung oder begleitende
Unterstiitzung flir diese dritte
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Phase der Mitarbeiterbesprechung
kann fiir alle Beteiligten die Teil-
nahme und Auseinandersetzung in
einem Supervisionsprozel3 als sehr
forderlich erlebt werden. Dariiber
hinaus kann die Reflexion in den
Anfangen von einem Moderator
geleitet werden, der sich aufgrund
seiner neutralen Position vollstan-
dig auf den Prozel3 bezieht.

Was kann die regelméflige
Durchfithrung der
Reflexionsphase bewirken?

Ein Nutzen kann sich sowohl fiir
die Organisation, den Vorgesetzten,
die Mitarbeiter/innen und nicht
zuletzt fir die Patienten und ihre
Angehorigen ergeben. Die nachfol-
gende Auflistung der positiven
Konsequenzen erhebt nicht den
Anspruch auf Vollstandigkeit.

Fiir die Organisation

— Erhohte Identifikation der Mitar-
beiter/innen mit der Institution
und deren Zielen.

— Attraktiverer Arbeitsplatz fiir ge-
genwirtige und zukiinftige Mit-
arbeiter/innen aufgrund der per-
sonlichen Mitwirkung; geringere
Fluktuation.

— Gemeinsames Tragen von Eng-
pissen und schwierigen Situatio-
nen im Stationsteam.

-, Killerphrasen“ wie ,,Das haben
wir schon immer so gemacht!®
oder ,Bei uns geht das nicht!®
werden hinterfragt und leiten
neue Denkweisen ein.

— Die Akzeptanz unterschiedlicher
Sichtweisen fordert unter ande-
rem das Verstandnis fur andere
Bereiche (Entschirfen der Schnitt-
stellenproblematik).

— Zunahme einer gemeinsamen Ver-
antwortung fiir die gesamte Ein-
richtung.

— Entwicklung der Einrichtung hin
zu einer ,Lernenden Organisa-
tion“.

— Verbesserung des Image der Ein-
richtung.

Fur den Vorgesetzten

— Schafft Transparenz iiber das,
was in der Organisation ge-
schieht und geschehen soll.

— Fordert gegenseitiges Vertrauen
und Offenheit.

— Starkt die Arbeitszufriedenheit.
— Schafft Solidaritat untereinan-
der.

Fiir den Mitarbeiter

— Starkung des Selbstvertrauens
und des SelbstbewuBtseins.

— Anregung zum Mitdenken und
zur Ubernahme von gemeinsamer
Verantwortung.

— Forderung der kommunikativen
und fachlichen Kompetenz.

— Unterstitzt die freie Rede.

— Starkt das personliche Gefiihl,
wertvoll fur die Einrichtung zu
sein.

Fiir den Hilfebediirftigen

— Der Patient erfdhrt verantwor-
tungsbewufite Pflege und Be-
treuung durch kompetente und
selbstbewulite Pflegende unter
Berticksichtigung des Leitbildes
und der Ziele der Einrichtung.

— Auswirkungen der Arbeitszufrie-
denheit der Mitarbeiter/innen
auf das Klima in der Einrichtung
und somit auf den Umgang mit
den Patienten und seinen An-
gehérigen.

Fazit

Die Erfahrung zeigt, daf mit der
regelmifBigen Durchfihrung der
Reflexionsphase am Ende von Mit-
arbeiterbesprechungen die dort ge-
wonnenen Informationen, Anre-
gungen und kritischen Anmer-
kungen zu wesentlichen Steue-
rungselementen fiir die gegenwér-
tige und zukinftige Entwicklung
der Einrichtung werden koénnen.
Gleichzeitig wird das Verantwor-
tungsgefiihl aller Beteiligten ge-
starkt und Vertrauen und Offenheit
untereinander gefordert. Die Aus-
wirkungen werden nicht nur in der
Zusammenarbeit auf allen Ebenen
deutlich, sondern auch im tagli-
chen Kontakt mit Patienten und
Angehorigen.
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