Unternehmenskultur

Mitarbeiter kulturorientiert fihren

Propagierte Werte an der
Realitat messen

amit ein Pflegedienst seine
DAufgaben erfiillen kann, bau-

en Inhaber und/oder die Fiih-
rungskrafte eine Organisations- und
Arbeitsablaufstruktur auf. Aber es
entsteht noch viel mehr. Informa-
tionen werden ausgetauscht und
Absprachen im Tagesgeschaft ge-
troffen. Regeln fiir das Miteinander
im Pflegedienst werden entwickelt,
erprobt und manchmal auch wieder
verworfen. Umgangssprachlich sagt
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Problem: Regeln des Umgangs miteinander, Ab-
ldufe und Prozesse entstehen oft ungeplant — allein
schon durch taglich gelebte Praxis und Interaktion
der Mitarbeiter im Pflegedienst. So kdnnen aber
auch problematische Strukturen entstehen.
Lésung: Das Management muss die Unterneh-
menskultur taglich selbst aktiv pragen und Raum
schaffen, sodass Mitarbeiter Veranderungen erler-
nen und akzeptieren kdnnen. P

slic|
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man, dass ,man sich zusammen-
rauft”, damit die Arbeit klappt. Oft
ist dieser Prozess nicht geplant und
zielgerichtet. Er entsteht bei der Ar-
beit und wird durch die Menschen,
die in einem Pflegedienst arbeiten,
geprdgt. Dabei verfestigen sich die

Arbeitspraktiken, die fiir die Losung

von betrieblichen Problemen geeig-

net sind. Was eine gute Losung ist,
entscheiden die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in ihrer konkreten

Situation.

* Beispiel: Fiir den Austausch von
aktuellen Informationen zur Situa-
tion von Patienten vereinbaren die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
die bei einem Patienten eingesetzt
sind, dass sie sich im Bedarfsfall
gegenseitig anrufen. Wenn es kei-
ne aktuellen Informationen gibt,
unterbleibt der Anruf. Da sich alle
mit dieser Art und Weise der Infor-
mationsweitergabe gut informiert
fiihlen, wird diese Praxis im Pfle-

Ob Verdnderungen in Pfle-
gediensten gelingen, héngt
entscheidend von einer leben-
digen Unternehmenskultur ab.
Wie aber entsteht Unterneh-
menskultur, und wie kann das
Management sie beeinflussen?
Wichtig sind eine lernférdern-
de Umgebung, Transparenz,
Kommunikation und ein zur
Unternehmenskultur passendes
Flihrungsverhalten.

Von Werner Thomas

gedienst beibehalten und somit
zur Standardarbeitsweise fiir die
Ubergabe eingefiihrt.

Es ist auf diese Art und Weise ein
Stiick Unternehmenskultur ent-
standen.

Hinter allem Tun stecken
Uberzeugungen

Der Organisationspsychologe Edgar
Schein definiert die Kultur einer Or-
ganisation als ,ein Muster gemein-
samer Grundpramissen, das die
Gruppe bei der Bewdltigung ihrer
Probleme externer Anpassung und
internen Integration erlernt hat und
somit als bindend gilt; und das da-
her an neue Mitglieder als rational
und emotional korrekter Ansatz fiir
den Umgang mit diesen Problemen
weitergegeben wird.“(Schein, 1995)
Wenn man an unserem Beispiel dem
Begriff der ,,gemeinsamen Grundpra-
missen“ nachgeht, dann stellt sich
die Frage, welche Uberzeugungen,
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Annahmen bzw. Glaubenssatze ei-

gentlich hinter dieser Art der inner-

betrieblichen Informationsweiterga-
be stecken. Schein geht davon aus,
dass hinter allem Tun, bestimmte

Uberzeugungen stecken. Wir sind

uns nicht immer ihrer bewusst und

doch steuern sie unser Verhalten.

Fiir unser Beispiel konnen wir die
dahinter liegenden Uberzeugungen
und Annahmen nur vermuten. Sie
konnten aber so lauten:

* Die Pflege eines Patienten ist
eine sehr intime Aufgabe und
Informationen dariiber sollten
moglichst wenigen Menschen
bekannt sein.

e Schriftliche Aufzeichnungen zur
Patientensituation verletzen die
Intimsphdre des Patienten und
miissen auf ein Minimum redu-
ziert sein.

e Im Kollegenkreis konnen wir uns
aufeinander verlassen. Kontrol-
len sind unnétig.

e Aufschreiben von Informationen
kostet Zeit, die dem Patienten fiir
die Versorgung abgeht.

* Informationen, die miindlich
weitergegeben werden, beschrei-
ben die Patientensituation besser
als schriftliche Beschreibungen.
Diese fiinf Uberzeugungen sind

keine abschliefsende Liste zu unse-

rem Beispiel und miissen auch nicht
alle gleichzeitig dafiir gelten. Sie
sollen vielmehr zeigen, dass hinter
dem offensichtlichen Tun (Schein
spricht von Artefakten) noch viel
mehr steckt und dass das Handeln

|_Beachte die
Kultur des

Pflegediens-
tesinder
Fiihrungs-

|_ arbeit! J

mafigeblich davon bestimmt wird.
Hiufig sind diese Uberzeugungen
starker als die Vernunft. Fiihrungs-
kridfte erleben das dann, wenn das
Verhalten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter fiir sie kaum zu verste-
hen ist und mit verniinftigen Argu-
menten nicht beeinflusst werden
kann. Edgar Schein sieht jedoch
auch noch ein weiteres Element als
pragend fiir die Kultur in einer Or-
ganisation an - die 6ffentlich pro-
pagierten Werte. Sie begegnen uns
in Form von Leitbildern, Unterneh-
mensphilosophien und Zielen. Die
Grafik (Seite 38) veranschaulicht
diesen Erkldrungszusammenhang
fiir die Unternehmenskultur.

Unbewusste Uberzeugungen
aufdecken

Ubertragen auf einen Pflegedienst
sind Artefakte also alle sichtbaren
bzw. beobachtbaren Verhaltens-
muster, Gegenstande, Raume und
Ausstattungsmerkmale sowie An-
ekdoten und Rituale. Dies kdnnen
beispielsweise die Dienstjacken der
Pflegekrdfte, die Autos oder der
kleine Raum fiir Dienstbesprechun-
gen oder die Art der Ubergabe sein.
Diese Artefakte an sich sagen noch
nichts tiber den Pflegedienst aus,
sondern miissen entschliisselt und
interpretiert werden. Dazu kann
man das Pflegeleitbild oder das Un-
ternehmensleitbild  hinzuziehen.
Es gibt die offentlichen Werte des
Unternehmens wieder. Passen die
beobachteten Artefakte mit diesen

offentlichen Werten zusammen?
Steht da vielleicht drin, dass alle
Prozesse im Pflegedienst qualitdts-
gesichert, transparent und nach-
vollziehbar sein sollen? Wenn dem
so ist, stellt sich die Frage, ob die
eingangs vorgestellte Art der Uber-
gabe am Telefon diesem Anspruch
gerecht wird. Es soll deutlich wer-
den, dass die propagierten Werte
an der Realitdt gemessen werden
miissen, um etwas iiber ihre pra-
gende Wirkung fiir die Unterneh-
menskultur aussagen zu konnen,
d. h. haben sie eine praktische Re-
levanz oder nicht?

Noch bedeutsamer fiir die In-
terpretation der Artefakte sind die
schon erwdhnten grundlegenden
Annahmen und Uberzeugungen.
Das schwierige daran ist, dass sie
oft unausgesprochen und unbe-
wusst wirksam sind. Sie werden
stillschweigend weitergegeben.
Dies wird daran erkennbar, dass
eine neue Pflegekraft eine gewis-
se Zeit bendtigt, um zu verstehen,
wie ein Pflegedienst funktioniert.
Selbst wenn sie jahrelange Erfah-
rung in der ambulanten Pflege hat,
benotigt sie diese Zeit, um zu ler-
nen, ,wie man das hier so macht.“
Diese unausgesprochenen und
unbewussten Uberzeugungen auf-
zudecken gelingt nur, wenn man
mit den Mitarbeitern iiber ihre Be-
rufsauffassung, ihre Arbeitsweise
sowie iiber die beobachteten Ar-
tefakte und Leitbilder spricht. Die
Summe der Informationen ldsst
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» Mehr-Ebenen-Modell nach Schein

* Technologien

* Kunst

* sicht- und horbare
Verhaltensmuster

* Uberprifbar an der Realitdt
* intersubjektiv Gberprifbar

tiber:

* Beziehungen zur Umwelt
* Realitat, Zeit und Raum

* menschliche Natur

* soziale Handlungen

* soziale Beziehungen

Unternehmenskultur

sichtbare Organisationsstrukturen

Artefakte,
Schopfungen

Offentlich propagierte
Werte

Grundlegende unausge-
sprochene Annahmen

und -prozesse
(schwer zu entschliisseln)

Strategien, Ziele, Philosophien
(propagierte Rechtfertigungen)

unbewusste, flr selbstverstandlich
gehaltende Uberzeugungen,
Wahrnehmungen, Gedanken,

Gefuhle (letzlich die Quelle der
Werte und des Handelns)

Quelle: modifiziert nach Schein, 1985, S. 14 und Schein 2003 S. 30 zitiert nach Stéhle, 1991, S. 466 und Buf3 2007,

S. 212 - Grafik: adservio 2011

eine Interpretation zu, die die Un-
ternehmenskultur erkldrbar macht.

Die Erfahrung aus vielen Ver-
dnderungsprozessen hat gezeigt,
dass gute Projekte hdufig nur eine
begrenzte Wirkung fiir die Ar-
beitspraxis haben und ihre Ergeb-
nisse oft nicht den Projektzeitraum
tiberdauern. Viele Pflegedienstlei-
tungen sind verzweifelt, weil sie
die Anwendung der Expertenstan-
dards auch nach mehrfacher Schu-
lung der Pflegefach- und -hilfs-
krifte nicht umgesetzt sehen. Die
Pflegedokumentation erfordert viel
Kontrolle und Aufmerksamkeit der
Leitungskrafte, weil sie immer wie-
der unvollstindig und fehlerhaft
geflihrt wird. Es gleicht einer Si-
syphusarbeit, die viel Energie und
Motivation kostet.

Passt lhr Fithrungsverhalten
zur Unternehmenskultur?

Als Konsequenz aus diesen Uber-
legungen folgt der Satz: ,Beachte
die Kultur des Pflegedienstes in
der Fithrungsarbeit!“. Das bedeutet
konkret, dass sich die Fiihrungskraft
fragen muss, ob ihr Fithrungsver-
halten oder die innovative Organi-
sationslosung zur Unternehmens-
kultur des Pflegedienstes passt.
Dazu ein Beispiel: Es ist heute un-
bestritten, dass ein Pflegedienst ein
Qualitdtsmanagementsystem haben
sollte. Viele Pflegedienste entschei-
den sich fiir ein gdngiges System

entsprechend DIN EN ISO 9001 oder
pflegespezifischen =~ Anwendungen
davon. Aus dem kulturorientierten
Ansatz heraus ist jedoch zu priifen,
ob die Regeln des Qualitdtsmanage-
mentsystems zu den unbewussten
und unausgesprochenen Regeln
des Pflegedienstes passen? Ist also
das  Qualitditsmanagementsystem
mit der Unternehmenskultur kom-
patibel? Probleme entstehen haufig
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menskultur, Arbeitsqualitat und
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nomics AG: 256.
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durch Unternehmenskultur. Gu-
tersloh, Bertelsmann Stiftung.

Schein, E. H. (1995). Unterneh-
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bei den unterschiedlichen Auffas-
sungen zur Nachvollziehbarkeit
und Kontrollorientierung. Nicht nur
beim Qualitdtsmanagement ist die
kulturelle Frage von Bedeutung. Sie
ist immer dann zu stellen, wenn am

Status Quo Verdnderungen vorge-

nommen werden sollen. Sei es, dass

Mitarbeiterentwicklungsgesprache,

ein EDV-gestiitztes Pflegedokumen-

tationssystem oder neue Pflegehilfs-
mittel eingefiihrt werden sollen.

Konkret ist zu fragen:

* Welche Wertvorstellung ist mit
der Veranderung verbunden?

* Ist diese Wertvorstellung mit un-
serer Unternehmenskultur, d. h.
mit unseren Wertvorstellungen
vereinbar?

Interessant wird es dann, wenn
die Antwort auf die zweite Frage
NEIN ist. Was bleibt dann zu tun?
Eine Moglichkeit ist, auf die Verdn-
derung im Pflegedienst zu verzich-
ten. Haufig besteht jedoch diese
Moglichkeit nicht, da gesetzliche,
vertragliche oder Dbetriebswirt-
schaftliche Vorgaben und Zwdinge
dies nicht zulassen. Die Alternative
besteht darin, den Veranderungs-
prozess kulturorientiert zu gestal-
ten. Dabei sei eines vorweg gesagt.
Eine Unternehmenskultur kann man
nicht in einem zielorientierten Pro-
zess verandern. Was zur Kultur im
Pflegedienst wird und was nicht, ent-
scheidet die Mitarbeitergruppe und
zwar indem jede Mitarbeiterin und
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jeder Mitarbeiter diese Entscheidung
fiir sich selbst trifft. Diesen Entschei-
dungsprozess kann man versuchen
zu beeinflussen und zwar durch kul-
turprdgende Elemente.

Verdnderung muss gefiihlte

Verbesserung bringen

Ein wichtiges kulturpragendes Ele-

ment ist die Schaffung einer lern-

fordernden Umgebung fiir die Ver-
anderung:

e Zum einen bedeutet dies, dass
Verdnderungen in einer transpa-
renten und verstandlichen Vor-
gehensweise geplant und durch-
gefiihrt werden. Die einzelnen
Mafinahmen miissen im Pflege-
dienst kommuniziert werden.

e Zum andern ist gleich zu Beginn
der Veranderungs- und Lernbe-
darf fiir den Pflegedienst und
seine Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu bestimmen.

* Im ndchsten Schritt sind die
Angste, Abwehrhaltungen und
unausgesprochenen Annahmen,
die die Veranderungen mit sich
bringen, offenzulegen.

* In diesem Zusammenhang ist
auch zu tberlegen, was die
Verdanderung fiir die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter, die
sie annehmen sollen, attraktiv
macht. In jedem Fall muss der
neue Zustand eine ,gefiihlte”
Verbesserung bringen, damit sie
nicht mehr in ihr altes Verhal-
ten zuriickfallen. Beispielsweise

muss die Einfithrung einer EDV-
gestiitzten Pflegedokumentation
geniigend erlebbare Vorteile fiir
die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter bringen, damit diese
neue Dokumentationsform von
ihnen akzeptiert und unterstiitzt
wird. Dazu ist es notwendig,
eine Lernumgebung zu schaffen,
die ihrerseits gentigend Sicher-
heit fiir sie bietet, dass sie z.B.
auch Fehler machen diirfen. Dies
kann man im Beispiel der EDV-
gestiitzten  Pflegedokumentati-
on gut dadurch erreichen, dass
sie zundchst nur fiir eine kleine

Mitarbeitergruppe eingefiihrt
wird. In ihr kann man Lern- und
Verhaltensweisen entwickeln

und ausprobieren, die bei der
anschliefenden Ausweitung auf
den gesamten Pflegedienst ange-
wendet werden konnen.

Hinzu kommt als wichtiger Be-
standteil des Verdnderungspro-
zesses, dass man iiber Rituale,
Gewohnheiten und die Art der
Ausstattung nachdenkt, den
Angsten und Annahme der Mit-
arbeiterinnen angemessen zu
begegnen. Beispielsweise kann
man Angsten und Vorbehalten
im Kontakt mit Computern da-
durch begegnen, dass man den
Computerarbeitsplatz angenehm
anlegt, so dass Mitarbeiter sich
dort wohlfiihlen. Ferner kann
eine Ubungsumgebung geschaf-
fen werden, in der ein Fehler in

Werner Thomas
Dipl.-Kfm (FH),
Krankenpfleger,
adservio OHG

der Bedienung keine weiteren
Folgen hat.

Kultur bewusst pragen

Es mag Ihnen aufwendig vorkom-
men, sich mit der Kulturperspekti-
ve im Pflegedienst zu beschaftigen.
Wenn man sich jedoch klar macht,
dass die Unternehmenskultur fort-
wdahrend gepragt wird, spricht ei-
niges dafiir, dies bewusst und ge-
wollt zu tun. Und schlieflich ist
der Aufwand, den man betreiben
muss, wenn ein Projekt an kultur-
bedingten Faktoren scheitert, meist
viel hoher, als wenn man diese im
Vorfeld bedenkt. [ |
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