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Geleitworte

= Vorstand fiir Krankenpflege

Vorgesetzte und Fithrungskrifte in der Pflege sind mehr denn je gefordert, neben der
Fach- und Methodenkompetenz auch kommunikative Kompetenz zu entwickeln, um
die unterschiedlichen Gesprichssituationen zu meistern und z. B. Instrumente der Re-
gelkommunikation (u. a. strukturierte Dienstbesprechungen und Mitarbeitergespriche
als Fithrungsinstrument) zu etablieren. Kommunikative Kompetenz zahlt heutzutage
in Krankenhdusern zu den wichtigsten Schliisselkompetenzen von Fiihrungskriften in
der Pflege, vor allem im Hinblick auf eine zukunftsorientierte, strategisch orientierte
Personal- und Organisationsentwicklung.

Kiel, im Mai 2015
Christa Meyer

Vorstand fiir Krankenpflege und Patientenservice am Universitéatsklinikum Schleswig-
Holstein

m  Leitung Personaldezernat
In Zeiten der steigenden Nachfrage nach qualifizierten Fachkriften ist modernes und
flexibles Personalmanagement auch in der Gesundheitsbranche gefragt.

Dabei kommt der Forderung und gezielten Entwicklung von eigenem Personal be-
sondere Bedeutung zu. Dieser Trend nimmt in der Pflege einen grofien Platz ein und
beschrinkt sich nicht nur auf die fachlichen Fertigkeiten. Soft und Social Skills sind
gefragt. Die strukturierte, hierarchielibergreifende, aber auch stetig motivierende Kom-
munikation mit dem Team ist eine Herausforderung, die es alltdglich zu meistern gilt.
Das Personalmanagement unterstiitzt bei der Vermittlung des notwendigen Know-
hows zur Losung dieser Aufgaben. Es fungiert in der Umsetzung der Unternehmens-
ziele als Bindeglied zwischen der Unternehmensfithrung und den einzelnen Berufs-

gruppen.

Erfolgreiches Personalmanagement spiegelt sich in der Anerkennung durch die Fiih-
rungskrifte, aber auch durch die der Mitarbeiter wider. Hier liegt der Schliissel, um ge-
zielt gemeinsam Mitarbeitergewinnung und -entwicklung erfolgreich zu gestalten. Die-
se Partnerschaft versteht sich als Basis des Unternehmenserfolges.

Nur durch stindige Riickkopplung zum Personalmanagement sind schnelle Reaktionen
auf Einfliisse zur Mitarbeiterfiihrung moglich. Personalmanagement geht nicht ohne
Mitarbeiter, das Managen von Mitarbeitern geht auch nicht ohne Personalmanagement.

Kiel, im Mai 2015
Bernd Szczotkowski, MBA
Dezernent (Dezernat Personal) am Universititsklinikum Schleswig-Holstein
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m  Pflegedienstleitung

Kommunikation, Information und Mitarbeitergesprache sind Kernelemente der Mit-
arbeiterfithrung. Sie unterstiitzen das Unternehmen Krankenhaus u. a. in der Weiter-
entwicklung strategischer Ziele sowie in der Umsetzung von Personalmafinahmen und
bieten den Vorgesetzten gleichzeitig Informationen tiber die Mitarbeiterzufriedenheit.
Gespriche im Dialog zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sind ein wichtiges Fiih-
rungsinstrument zur gemeinsamen Losungsfindung, insbesondere in Problemsitua-
tionen. Mitarbeitergespriche ermoglichen aber auch die Identifikation individueller
Fahigkeiten und damit eine gezielte Personalentwicklung (Mitarbeiterqualifikation),
férdern die Mitarbeiterbindung, die Arbeitszufriedenheit und stirken die Motivation.
Um unterschiedliche Gesprachssituationen professionell zu meistern, ist es sinnvoll,
Fithrungskrifte zu schulen, z. B. um rechtliche Aspekte zu beriicksichtigen, Angste bei
den Gespriachspartnern zu reduzieren, die Gesprache zeitlich und inhaltlich zu struktu-
rieren und Ziele und Inhalte der Gesprache ergebnisorientiert klar zu formulieren.

Kiel, im Mai 2015
Haiko Taudien
Pflegedienstleitung Bereich 3 am Universitétsklinikum Schleswig-Holstein
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Vorwort

Das Spektrum der Gesprichsanldsse und -situationen im Krankenhaus ist breit ge-
fachert, daher zahlt die professionelle Kommunikationsfihigkeit zu den wichtigsten
Schliisselqualifikationen von Fiithrungskraften und Mitarbeitern. Ist die Kommunika-
tion ein Meilenstein in der Umsetzung des Pflegeprozesses, sind Mitarbeitergespra-
che Bestandteil der modernen Mitarbeiterfithrung, der Personalentwicklung und der
erfolgreichen Zusammenarbeit. Als Fithrungskraft ist es notwendig, sich mit den Mit-
arbeitern iiber Zielsetzungen, Aufgaben, Ergebnisse und Leistungen in einem Mitarbei-
tergesprach auszutauschen und Entwicklungspotenziale zu identifizieren. Das Mit-
arbeitergesprach gewinnt einen immer hoheren Stellenwert in der Mitarbeiterfithrung.
Der konstruktive Dialog hilft u. a. bei der Konflikt- und Problemldsung, bei der Um-
setzung neuer Unternehmensstrategien und bei der Bediirfnisbefriedigung nach Infor-
mation und Kommunikation unter dem Aspekt der Mitarbeiterzufriedenheit. Die Fiih-
rungskraft erhalt Informationen durch den Mitarbeiter und der Mitarbeiter bekommt
die Chance fiir eine Weiterentwicklung durch Riickmeldung (Feedback) in Bezug auf
Leistung und Verhalten, eine Steigerung der Motivation oder eine Férderung in der
personlichen und fachlichen Weiterentwicklung. Die Voraussetzung fiir jedes erfolg-
reiche Mitarbeitergesprach ist die Vorbereitung, die professionelle Durchfithrung und
eine addquate Nachbereitung zur Ergebnissicherung. Die Implementierung einer In-
formations- und Kommunikationskultur mit Etablierung von institutionalisierten und
anlassbezogenen Mitarbeitergespréchen ist ein wichtiger Baustein fiir den unternehme-
rischen Erfolg.

In den Formulierungen ist sowohl die ménnliche als auch die weibliche Form bertick-
sichtigt. Um eine bessere Lesbarkeit zu bieten, wurde die ménnliche Formulierung fiir

den Text ausgewahlt.

Kiel, im Mai 2015
Ina Welk

Fachkrankenschwester A+I

Pflegemanagerin und Leitung Zentrales Pflegecenter (ZPC) am Universitatsklinikum
Schleswig-Holstein
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Kapitel 1+ Mitarbeitergesprache und Gespréchssituationen - Eine Einflihrung

Miteinander sprechen ist Grundlage fiir den Arbeitsalltag und
beeinflusst nicht nur die Mitarbeiter- und Patientenzufrieden-
heit, sondern hat 6konomische Auswirkungen, da z. B. Miss-
verstindnisse, Informationsselektion oder das Fehlen einer
Kommunikations- und Besprechungskultur Kosten verursachen
(z. B. durch Bindung von Zeit- und Personalressourcen), die
Mitarbeiterfluktuation und die Fehlzeiten durch Unzufrieden-
heit fordern und in der Auflendarstellung eine Abnahme der
Attraktivitit als Arbeitgeber (Negativ-Image) zur Folge hat.

Fihrungskrifte sind in Zeiten der Leistungsverdichtung und
Zunahme der Komplexitat in der Patientenversorgung mehr denn
je gefordert, die unterschiedlichsten Gesprachssituationen sou-
verdn zu meistern und Instrumente der Regelkommunikation
(z. B. strukturierte Besprechungen und Mitarbeitergesprache) zu
etablieren. Kommunikative Kompetenz zahlt heutzutage in Kran-
kenhdusern zu den wichtigsten Schliisselkompetenzen von Fiih-
rungskriften. Zahlreiche Gespréchssituationen fithren iiber die
gewohnte Routine im Arbeitsalltag hinaus.

1.1 Kommunikation im Krankenhaus

Bei immer knapper werdenden Personal- und Zeitressourcen
sowie einer Zunahme der Anforderungskomplexitét an alle Berufs-
gruppen ist die Entstehung von Missverstindnissen im Rahmen
der Kommunikation in den unterschiedlichsten Gesprichs-
situationen (wie z. B. bei Ubergabegesprichen, bei Mitarbeiter-
gesprachen, im Umgang mit Konflikten und bei Gesprichen
mit Angehdrigen) wahrscheinlich. Um diesen Situationen
professionell zu begegnen, wird von Fiihrungskriften neben
der Fach-, Sozial-, Methoden-, Fithrungs- und Selbstkompetenz
auch die kommunikative Kompetenz mit Fahigkeit zur Empathie
abgefordert, um eine konstruktive und l6sungsorientierte Ge-
sprachsebene zu schaffen. Die besondere Herausforderung besteht
darin, die Kommunikation an den Gesprichspartner individuell
zu adressieren (Differenzierung der Adressaten). Im Krankenhaus
existieren unterschiedliche Kommunikationsfelder und -partner.
Typische Kommunikationsfelder sind z. B. die Gespréchsfithrung
zwischen Arzt und Patient, Gespriache zwischen Pflegekraften
und Patienten, zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern, die
Kommunikation zwischen den unterschiedlichen Berufsgruppen
im Krankenhaus, die Kommunikation zwischen den Mitarbeitern
im Team und die externe Kommunikation, z. B. mit Dienstleistern
und Zuweisern (Hausdrzten).



1.2 - Kommunikation als Qualitatsmerkmal

Der Begriff interne Kommunikation im Unternehmen be-
zeichnet zum einen eine Managementfunktion, in der durch die
Definition von Kommunikationsprozessen und Verhaltensvor-
gaben die Organisation unterstiitzt wird, und zum anderen die
operativen Kommunikationsinstrumente welche im Unternehmen
eingesetzt sind (» http:/wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/326738/
interne-kommunikation-v3.html).

Informationswege im Krankenhaus:

Papiergestuitzt, z. B. Rundschreiben, Info-Briefe, Mitarbeiter-

zeitung und der Aushang am »Schwarzen Brett«

Elektronisch, z. B. E-Mail, Intranet, Krankenhausinformati-

onssysteme (KIS) und zukiinftig vermehrt Webanwendungen

(Web App)

Personlich, z. B. Besprechungen, Mitarbeitergespriache und

Informationsveranstaltungen

Informell, z. B. Gertichte, sog. »Flurfunk«

Der Informationsfluss erfolgt top-down (engl. »von oben nach un-
ten«), bottom up (engl. »von unten nach oben«) und horizontal.

= Praxistipp
Einfache Fragen helfen bei einer Bestandsaufnahme zur Identi-
fikation von moglichen Kommunikationsdefiziten bzw. weisen auf
einen Optimierungsbedarf hin:
Wer kommuniziert mit wem in welcher Form?
Welche Kommunikationswege werden im Unternehmen
eingesetzt/ bereitgestellt (hat z. B. jeder Mitarbeiter Zugang
zu hausinternen Informationsplattformen, z. B. Intranet, hat
jeder Mitarbeiter einen E-Mail-Account?)
Gibt es Informationsveranstaltungen, Teambesprechungen
etc.?
Werden Mitarbeitergesprache regelhaft durchgefiihrt?
Gibt es Instrumente der Regelkommunikation (z.B. Jour-
fixe)?

1.2 Kommunikation als Qualitatsmerkmal

In den Prozessen zur Patientenversorgung hat die Kommunikation
einen hohen Stellenwert und ist Grundlage der Informations-
sammlung im Umgang mit Patienten. Aus Patientensicht sind
Kommunikation mit den Leistungserbringern im Kranken-
haus und Informationsvermittlung ein fester Bestandteil der
Krankenhausbehandlung und werden zunehmend eingefordert.


http:/wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/326738/interne-kommunikation-v3.html
http:/wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/326738/interne-kommunikation-v3.html
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Mangelnde Kommunikation und unzureichende Information
(Aufklarung) sind héaufig Anlisse fiir Beschwerden.

Zu den Merkmalen der Kommunikation gehoren z. B.:

Informationsaustausch

Wissenstransfer

Koordination und Abstimmung

Kooperation

Motivation

Patientenorientierung

Eine gute Kommunikation fordert u. a. die:
Patientensicherheit
Reduzierung der Schnittstellenproblematik
Vermeidung von redundanten Prozessen (z. B. Doppelunter-
suchungen)
Patienten- und Mitarbeiterzufriedenheit
Dialogische Zusammenarbeit

© Das Krankenhaus ist abhangig von einem funktionierenden
Informationsaustausch als Grundlage einer professionellen
Patientenorientierung und -versorgung.

Kommunikation findet héiufig unter erschwerten Rahmen-
bedingungen wie z. B. unter Zeitdruck, in belastenden und
stressigen Alltagssituationen und mit wechselnden Gespréchs-
partnern statt. Die Mitarbeiter im Krankenhaus erleben eine
Fille an Informationen und Gesprichssituationen in denen
unterschiedliche Kommunikationsstrategien angewendet werden
miissen. Eine besondere Herausforderung fiir die Fithrungskrifte
stellt die Gesprachsfithrung (bei unterschiedlichen Gespréchs-
anldssen) mit Mitarbeitern dar. Mitarbeitergespriche sind ein
wichtiges Fithrungsinstrument und ein wichtiger Baustein im
Kontext der Personalentwicklung.

1.3 Kommunikationskultur im Unternehmen als
Instrument der Mitarbeiterbindung

Unter dem Aspekt der Mitarbeitergewinnung und Mitarbeiter-
bindunghat die Unternehmenskultur, insbesondere die bestehende
(und gelebte) Kommunikationsstruktur einen hohen Stellenwert
in der Auflendarstellung und wird als Attraktivititsmerkmal be-
wertet. Im Zeitalter der elektronischen Medien (Informations-



1.4 - Kommunikation im Krankenhaus im Kontext Risikomanagement

technologie) besteht das Grundbediirfnis nach personlicher,
zwischenmenschlicher und dialogischer Kommunikation. Haupt-
ziel dabei ist es, demotivierende Kommunikationsdefizite zu ver-
meiden und die Mitarbeiterzufriedenheit zu erhdhen. Um alle
Zielgruppen zu erreichen und Mitarbeitergespriche effektiv und
effizient zu fithren, ist Kommunikation und Gespréchsfithrung
ein inhaltlicher Bestandteil der modernen Fiithrungskrafteent-
wicklung.

1.4  Kommunikation im Krankenhaus im Kontext
Risikomanagement

Mangelnde und/oder unklare Kommunikation fithrt im Kranken-
haus nicht nur zu Missverstandnissen, zu einer Behinderung
der Arbeitsablaufe und zu Fehlinformationen, sondern auch
zur Moglichkeit schwerwiegender Ereignisse, z. B. Fehler in der
Medikamentengabe oder bei der Befundiibermittlung. Unter dem
Aspekt der Patientensicherheit und Patientenzufriedenheit nimmt
die Kommunikation in Einrichtungen des Gesundheitswesens
einen immer hoheren Stellenwert ein und stellt besondere Heraus-
forderungen an alle Berufsgruppen. Es handelt sich dabei nicht
allein um die Kommunikation mit den Patienten, sondern auch
um die Kommunikation und Gesprichsfithrung als Fithrungs-
kraft mit den Mitarbeitern.

» Das groBte Problem in der Kommunikation ist die Illusion, sie
hatte stattgefunden. (Bernhard Shaw)

Gegen das oftmals vorherrschende Schweigen als Reaktion auf
einen Zwischenfall empfiehlt das Aktionsbiindnis Patientensicher-
heit (APS) in seiner neuen Broschiire »Reden ist Gold« die aktive,
ehrliche und transparente Kommunikation. Die Broschiire enthalt
Handlungsempfehlungen fiir Gesprache mit Patienten und An-
gehorigen, betroffenen Mitarbeitern und mit der Offentlichkeit,
Hinweise zur Vorbereitung, um nach einem Zwischenfall addquat
zu reagieren sowie eine Checkliste fiir den Umgang mit Zwischen-
fallen (Aktionsbiindnis Patientensicherheit » www.aps-ev.de).

© Es besteht ein Zusammenhang zwischen Qualitat,
Kommunikation und Arbeitszufriedenheit. (Schaller und
Baller 2008)



