34 > Altenpflege Pflegemanagement

Personal e Hierarchien iiberfliissig - teilautonome Arbeitsgruppen
eignen sich fiir die Bezugspflege besser als Teams und steigern sowohl
die Motivation als auch die Zufriedenheit. Text: Dr. Mercedes stiller

Mehr Autonomie wagen

Welche Vorteile bietet das Modell

einer teilautonomen Arbeitsgrup-

pe (TAG) in der stationdren Alten-
pflege im Zeitalter der Bezugspflege ge-
geniiber dem viel beschworenem Team?
Hierzu wird zunichst der Teambegriff
und seine vielfach in der Arbeitsrealitat
nicht vorhandenen Umsetzungsmaoglich-
keiten kritisch beleuchtet. Im Anschluss
daran werden die Merkmale von TAGs
und ihre zentralen Umsetzungskriterien
im Zusammenhang mit der Bezugspflege
dargestellt.

Wir sind ein Team

Spitestens mit der Einfithrung und der
halbwegs gegliickten Durchfithrung der
Bezugsptlege ist die Wunschvorstellung
vieler Einrichtungen der stationdren Al-

tenhilfe, dass Pflegekrifte im Team ar-

beiten, verloren gegangen. Dennoch wird
die Schliisselqualifikation der Teamfi-
higkeit nach wie vor in fast jeder Stellen-
ausschreibung explizit hervorgehoben.

Pause!“ Dass eine Pflegekraft nie ,fertig”
mit ihrer Arbeit ist, sei in diesem Zusam-
menhang nur am Rande erwihnt. Viel
offensichtlicher ist die Tatsache, dass sich

Teilautonome Arbeitsgruppen:
sich selbst steuernde Kleingruppen iibernehmen
eine komplexe Aufgabe. cau

Die Praxis sieht jedoch anders aus.
Dies zeigt sich schon morgens gegen
9:00 Uhr an der folgenden Aussage ei-
ner Pflegekraft auf einem exemplarisch
ausgewihlten Wohnbereich: ,,Ich bin mit
meinen Bewohnern fertig (sprich: der
Grundpflege nach dem Bezugspflegesys-
tem!). Ich gehe dann schon mal in die
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ihre Autonomie durch die Bezugspflege
um ein Vielfaches verselbststindigt hat.
Der Blick iiber den Tellerrand wiirde vor-
aussetzen, denjenigen Kollegen, die noch
nicht fertig sind, aktiv Hilfe anzubieten.
Aber, warum, wenn einem dies keine
Wohnbereichs- beziehungsweise Schicht-
leitung ausdriicklich sagt? Hier wird hau-
fig der Devise gefolgt, dass es Kollegen
gibt, die bewusst langsam arbeiten. Diese
Kollegen warten nur darauf, dass andere
Kollegen ihre Arbeit dann tibernehmen.
Wo also bleibt der viel gepriesene und so-
zial erwiinschte Teamgedanke? Und was
wird dberhaupt unter einem Team im
Gegensatz zu einer Teilautonomen Ar-
beitsgruppe verstanden?

»Ein Team ist eine kleine, nach funk-
tionalen Gesichtspunkten strukturier-
te Arbeitsgruppe mit einer spezifischen
Zielsetzung, gemeinsamen Aufgaben
und entsprechenden Arbeitsformen, rela-
tiv intensiven Interaktionen untereinan-
der und einem mehr oder weniger star-
ken Gemeinschaftsgeist” (Bungard zitiert
nach Antoni, Praxishandbuch Gruppen-
arbeit 2001). Des Weiteren wird davon
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ausgegangen, dass mehrere Personen in
einem Team eng zusammenarbeiten und
dass sie gemeinsame Ziele, Werte und
Spielregeln der Zusammenarbeit leben,
die sich durch ein Wir-Gefiihl auszeich-
nen. (vgl. ebd.)

Teamfeindliche Strukturen und
Funktionen

Die Struktur in deutschen Pflegeeinrich-
tungen wird seit Jahren durch die Ge-
setzgebung bestimmt. Der Teamgedan-
ke wird dabei wenig beriicksichtigt. Das
Team leidet dennoch unter einem Mangel
an Strukturen. Es will bestehende Struk-
turen nicht wahrhaben beziehungsweise
setzt diese unter Zuhilfenahme der Be-
zugspflege einfach aufler Kraft. Der Fo-
kus des Einzelnen richtet sich dann fast
nur noch auf die Aufgaben, die in den
Bereich der eigenen Bezugspflegen fallen.
Individuelle Fihigkeiten und Neigun-
gen von einzelnen Kollegen werden nicht
mehr beriicksichtigt. Da jeder der Zutei-
lung von Bezugspflegen unterliegt, muss
er fiir diese auch alles autark durchfiih-
ren: Die Dokumentation, die Erstellung
und Evaluation der Pflegeplanungen usw.

Individuelle versus Team-Ziele

Der Aspekt der spezifischen Zielsetzung,
womit laut Definition kollektive Ziele ge-
meint sind, ist mehr als fraglich! Team-
prozesse verselbststindigen sich durch

selbst ernannte und gelebte Mechanis-
men der Bezugspflege. Folglich stehen
individualistische Zielsetzungen stéirker
im Vordergrund des Handelns, und die
Verantwortlichkeit fiir die Durchfiih-
rung von gemeinsamen Aufgaben nimmt
kontinuierlich ab.

Die intensiven Interaktionen und der
mehr oder weniger stark ausgeprigte
Gemeinschaftsgeist beschrinken sich

Aus den oft selbstdefinierten Vorgehens-
weisen resultieren Reibungsverluste, die
dem Teamgedanken eher abtriglich sind.

Folglich ist die schon lange Zeit her-
aufbeschworene Teamliige (vgl. Kellner
1997) Realitdt. Durch die Bezugspflege ist
jeder im starkeren Mafie fiir seinen eige-
nen Arbeitsbereich zustindig. Teamwork
hingegen bedeutet, die Ressourcen der
einzelnen Mitarbeiter zu entdecken und

Durch die Verselbststindigung der Arbeitsgruppen-
Mitglieder kann auf eine Wohnbereichs- oder
Schichtleitung verzichtet werden. o

im Zeitalter der Bezugspflege auf mar-
ginale Notwendigkeiten. ,,Blitzrunden®
und Ubergaben sind vom Aussterben be-
droht. Sie sind mehr und mehr den Fach-
kriften vorbehalten.

Gemeinsame Werte und Spiel-
regeln der Zusammenarbeit
Gemeinsame Werte und Spielregeln der
Zusammenarbeit, die zur Prigung des
Wir-Gefiihls beitragen kénn(t)en, erwei-
sen sich vor dem Hintergrund der Be-
zugspflege nur noch als Summe von Ein-
zelleistungen. Sie werden tagtaglich mit
einem gewissen Automatismus und wei-
testgehend ohne Absprachen erbracht.

Jeder kann entsprechend seiner individu-
ellen Fahigkeiten und Fertigkeiten zum
Gesamterfolg der Gruppe beitragen,
allerdings nur dann, wenn dieses explizit
gewiinscht ist.

Der ,Hordeninstinkt” wird trainiert, wenn
er sozial und betriebsintern erwiinscht
ist.

Die Bereitschaft, auf personliche Erfolge
zu verzichten, wird kultiviert.

Schwichere Mitglieder im Team fallen
weniger auf, wenn die Gesamtgruppe
dies toleriert und die Leistungsschwa-
chen permanent auffangt.

Spezialistenwissen, insbesondere vor
dem Hintergrund der Bezugspflege, wird
hier selbstverstandlich vorausgesetzt
und weitestgehend gefordert bezie-
hungsweise gefordert.

Es gibt mehr Freiheitsgrade im Rahmen
der selbstdefinierten Vorgehensweise
innerhalb der Arbeitsgruppe.

Die Tendenz zur Selbstorganisation und
Eigenverantwortlichkeit wird gefordert.

Die Fahigkeit, schnelle Entscheidungen
im eigenen Arbeitsbereich zu treffen und
Fehlentscheidungen souveran zu
revidieren, nimmt zu.

Teams und Teilautonome Arbeitsgruppen (TAG) im Vergleich

zu férdern, um diese im Anschluss daran
zielgerichtet einzusetzen. Dies kann zum
Beispiel bedeuten, dass ein Mitarbeiter
seine Fahigkeiten als Dokumentations-
assistent unter Beweis stellt. Der andere
Mitarbeiter hingegen ist Spezialist im Be-
reich der Behandlungspflege. In der Sum-
me der Leistungen liegt dann der Nutzen
einer optimierten Form der Teamarbeit.
Diese ist nach Stirken strukturiert. Auf
der Basis einer pro forma definierten
Gleichmacherei hingegen ist der eine
Mitarbeiter iiber- und der andere Mitar-
beiter unterfordert.

Verschiedene Grade der
Selbststeuerung

Vor dem Hintergrund der Bezugspflege
muss davon ausgegangen werden, dass
es sich bei dem wider besseres Wissen
erprobten teamorientierten Team um ei-
ne aussterbende Spezies handelt. Gemif3
der nachfolgend abgebildeten Definition
zeigt sich vielmehr der stichhaltige Beleg
dafiir, dass die Bezugspflege die Ausbil-
dung von ,Teilautonomen Arbeitsgrup-
pen” begiinstigt bzw. diese sogar nach-
haltig fordert und férdert.

Eine Teilautonome Arbeitsgruppe ist
eine ,,...selbststeuernde Arbeitsgruppe ...
nach der eine Kleingruppe eine komplexe
Aufgabe {ibernimmt, deren Regelung von
der Gruppe teilautonom vorgenommen
wird. Dabei sind auch klassische Fiih-
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rungsfunktionen wie Arbeitsvorberei-
tung, Arbeitsorganisation und Arbeits-
ergebniskontrolle an die Gruppe dele-
giert, sodass sie iiber Entscheidungs- und
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glieder (Pflegefachkrifte, Pflegehilfskraf-
te, Prasenzkrifte usw.). Diese wiederum
folgt der Dynamik der Bezugspflege und
der damit verbundenen Aufgabenpake-

Der personliche Einsatz des Einzelnen wird in
Arbeitsgruppen stirker sichtbar als im Team. e

Kontrollkompetenzen verfiigt. Je nach
den Sachverhalten, die der Arbeitsgrup-
pe zur eigenverantwortlichen Wahrneh-
mung iibertragen werden, kann man
verschiedene Grade der Selbststeuerung
unterscheiden. Diese weitestreichende
Methode der Verselbststindigung der
Arbeitnehmer kann im Extremfall so-
gar auf einen Vorgesetzten verzichten,
da moglichst alle Arbeiten von jedem
Mitglied der Arbeitsgruppe beherrscht
werden sollten, womit Hierarchien {iber-
flissig werden kénnen® (Reinhardt et al.
1997:66).

Arbeitsgruppen haben komplexe
Aufgaben

Jede Gruppe von Mitarbeitern auf einem
Wohnbereich iibernimmt komplexe Auf-
gaben. Die Verteilung der Aufgaben fin-
det aber teilautonom statt, und zwar in
Anlehnung an die ausbildungsbedingte

Qualifikation der einzelnen Gruppenmit-

te. Somit ist jedes Tandem (hier: Pflege-
fachkraft und Pflegehilfskraft) fiir eine
gewisse Anzahl von Bewohnern iiber alle
Bereiche hinweg zustindig (Behandlungs-
pflege, Grundpflege, Pflegeplanung, Eva-
luation usw:). Der persdnliche Einsatz des
Einzelnen geht derzeit in Teilautonomen
Arbeitsgruppen - im Gegensatz zum ehe-
mals propagierten Teamergebnis — nicht
linger unter. Im Gegenteil: Die Leistun-
gen des Einzelnen und seine individuell
erbrachten Anteile an Gesamtergebnissen
riicken in den Vordergrund des Tagesge-
schehens.

Die Gruppe iibernimmt klassi-
sche Fiihrungsaufgaben

Im Zeitalter der Bezugspflege wird die
Delegation von klassischen Fithrungs-
funktionen (Arbeitsvorbereitung, Ar-
beitsorganisation und Arbeitsergebnis-
kontrollen) ebenfalls an die Gruppe de-
legiert. Die Gruppe entwickelt sich zur
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Teilautonomen Arbeitsgruppe, da sie zu-
nehmend iiber individualistisch geprigte
Entscheidungs- und Kontrollkompeten-
zen verfiigt.

Die Arbeitsvorbereitung und Arbeits-
organisation ist durch die Bezugspflege
und detaillierte Ablauflisten sowohl in der
Friihschicht als auch in der Spétschicht
festgelegt. Jede Bezugspflegekraft (hier:
Pflegefachkraft oder Pflegehilfskraft) weif3
genau, wann sie welche Tétigkeiten an
»ihren“ Bewohnern durchfithren muss. Sie
verfiigt tiber immer mehr Entscheidungs-
kompetenzen: ,,Wenn der Personalschliis-
sel es heute wegen der personellen Ausfil-
le nicht zulédsst, dann wird Herr Miiller-
Liidenscheidt eben nicht geduscht!® Dass
Herrn Miiller-Liidenscheidt diese Leis-
tung — natiirlich je nach Tagesform und
individuellem Bediirfnis — zwar laut Pfle-
geplanung zusteht, ist in diesem Fall rei-
ne Ermessenssache beziehungsweise eine
Frage des eigenen Standpunkts.

Teilautonome
Arbeitsgruppen —

das Plus iiberwiegt

Die positiven Effekte von Teilautonomen
Arbeitsgruppen (TAG)

— Die Arbeitsmotivation und -zufriedenheit
wird erhéht

— Einzelleistungen iiberwiegen gegeniiber
Teamleistungen

— die Arbeitsanforderungen sind transparent
— die Prozesssicherheit wird gesteigert

— Verantwortung wird iibernommen

- Hierarchien sind flach

— auf Leitungskrafte wird weitgehend ver-
zichtet

— die Gruppe ist autonom

— Dezentralisierung und Selbstorganisation
Die negativen Effekte von TAG

- Synergien gehen verloren

- Expertenwissen beziehungsweise Spezial-
wissen nimmt ab
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Kontrolle iibertragen
Kontrollkompetenzen spiegeln sich vor
allem im Rahmen der Dokumentation
wider: ,Nur das, was dokumentiert ist,
wurde auch durchgefithrt!® Die Kont-
rollfunktionen fiir ein autarkes Verhal-
ten folgen somit dem Prinzip der Selbst-
bestimmung. Die Uberpriifung durch
andere Mitglieder der Gruppe entfillt,
da diese in erster Linie nur fir ,ihre"
Bewohner zustindig sind. Eine Ausnah-
me stellt in diesem Zusammenhang die
Pflegevisite dar. Diese kann als neutrale
Kontrollinstanz erachtet werden, wenn
sie ausschlieBflich durch eine Fachkraft
erfolgt, die nicht aktiv in die Versorgung
des jeweiligen Bewohner involviert ist.

Fithrung reduzieren

Durch die zunehmende Verselbststindi-
gung der einzelnen Mitglieder in der Ar-
beitsgruppe kann auf einen Vorgesetzten
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(Wohnbereichsleitung, Schichtleitung)
verzichtet werden. Somit sind Hierarchi-
en langfristig tiberfliissig. Alle Tatigkei-
ten miissen im Zeitalter der Bezugspfle-
ge von jedem Mitglied der Arbeitsgrup-
pe — differenziert nach Pflegefachkraft
und Pflegehilfskraft — beherrscht werden.
Somit weifl jedes Mitglied der Arbeits-
gruppe, welche Aufgaben es zu welchem
Zeitpunkt fiir seine Bewohner erledigen
muss.

Die Bezugspflege entwickelt sich auf-
grund der zunehmenden Orientierung
an Teilautonomen Arbeitsgruppen als ein
innovatives Instrument auf dem Weg in
eine neue Pflegemoderne.

Mehr zum Thema

® Veranstaltungstipp: Erleben Sie die
Autorin live bei IThrem Vortrag ,TAG

statt Team: Wie Sie von der Zusammen-
arbeit in teilautonomen Arbeitsgruppen
profitieren” auf den Altenpflege
Kongressen 2015/2016: http://vinc.li/
altenpflege-kongress_vortrag_stiller

Autorenkontakt: E-Mail
stiller@sp-kommunikation.de

Video: Ein Videointerview mit der
Autorin zum Thema wertfreie und
effiziente Pflegedokumentation sehen
Sie auf Altenpflege Online: www.
altenpflege-online.net/Infopool/Videos

Dr. Mercedes Stiller

SP Kommunikation Beratung,
Training, Coaching, Tornesch,
www.sp-kommunikation.de

Starker Riicken

Ganzheitlich vorbeugen, damit Sie im Beruf beschwerdefrei bleiben

Motiviert und engagiert — das sind viele, die in Pflege- und Betreuungs-
berufen arbeiten. Allerdings verlangen diese Berufe dem Kérperviel ab —
besonders Riicken, Schulter-Nacken-Bereich und Gelenken. Das muss
nicht sein. Das richtige Maf an Belastung halt den Riicken gesund.

Ganzheitliche Vorsorge lohnt sich fiir die Pflege. Planen Sie mit

uns: Wir bieten kompetente Beratung und Unterstiitzung auf allen
Handlungsfeldern — von Ergonomie bis Organisationsentwicklung.
Gemeinsam entwickeln wir ein individuelles Konzept fiir lhr Haus.

Die BGW bietet Unternehmern und Beschaftigten vielfiltige und
attraktive Méglichkeiten zur ganzheitlichen Prévention von Riicken-
belastungen und steht zur Seite, wenn Reha-MaRnahmen notwendig sind.

Informieren Sie sich unter:
www.bgw-online.de/rueckenberatung.

< BGW
Berufsgenossenschaft

{ - flir Gesundheitsdienst
und Wohlfahrtspflege

FUR EIN GESUNDES BERUFSLEBEN



