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,Der eine wartet, dass die Zeit sich wandelt,

der andere packt sie kraftig an und handelt”.

(Dante)
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Prozessmanagement: Konzept zur Umstrukturierung der Arbeitsabldufe

1 Einleitung

Um am Markt mit einem Unternehmen erfolgreich zu sein, muss dieses schneller
seine Strukturen an neue Gegebenheiten anpassen kdnnen. Dies wurde in den
vergangenen Jahren immer deutlicher. Diese Situation verlangt nicht nur den
FUhrungskréften einiges ab. Auch die Mitarbeiter! werden mit einschneidenden
Verdnderungen konfrontiert.2 Achtet man als FOhrungskraft nicht auf die Angste,
Emotionen und BedUrfnisse, die bei den Mitarbeitern wdhrend eines
Verdnderungsprozesses auftreten, kann dies folgenschwere Auswirkungen haben.
Deshalb ist eine vorausschauende Planung besonders wichtig. So gut sich auch die
FOhrungskraft in der Praxis auskennt und theoretisch das Verhalten in
Organisationen veré@ndern kann, sieht die Praxis im Alltag ganz anders aus. Viele
neue Fragen, Herausforderungen und Uberraschungen halten Verdnderungen
bereit.3

Die Autorin dieser Facharbeit, steht als junge FUGhrungskraft zum ersten Mal vor der
Aufgabe, einen einschneidenden Transformationsprozess in verantwortlicher
Position zu begleiten. Die Erwartungshaltungen der Mitarbeiter im Laufe des
Wandlungsprozesses sind die Herausforderungen, mit denen die FUhrungskraft
umzugehen hat. Es stellen sich die Fragen: Wie groB sind die Widerstinde der
Mitarbeiter in diesem Verdnderungsprozess und wer geht diesen Weg mite Es zeigt
sich, welche Schritte zur Regulierung des Prozesses von Bedeutung sind. Die
FUhrungskraft muss hierbei die richtigen Instrumente finden und ihre Anwendung
trainieren, damit FOhrung Schritt fOr Schritt erfolgreich wird. Von groBer Bedeutung
ist, dass die FUhrungskraft selbst motiviert und Uberzeugt ist, dass Verdnderungen
notwendig sind, um die gemeinsamen Ziele zu erreichen. Ein wesentliches Ziel ist es,
Arbeitsabldufe und Personalstrukturen innerhalb der Senioren Wohngemeinschaft
aufeinander abzustimmen, damit diese sich in  Zukunft  wirtschaftlich
gewinnbringend hdlt. Dieser Prozess ist stets Ver@nderungen unterworfen. Das
Personal muss an neue Strukturen und Aufgaben herangefUhrt werden. Die damit

einhergehenden Unsicherheiten stellen eine Herausforderung, sowohl fur die

I Aufgrund besserer Lesbarkeit wird die maskuline Form verwendet, die weibliche Form ist
darin enthalten.

2Vgl. Niermeyer, R., Postall, N. (2013). S. 13.

3 Vgl. Hanisch, M., Henrichs, C., SieBegger, T. (2016).S. 11.
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Mitarbeiter als auch fUr die zustdndige FUhrungskraft dar. An dieser Stelle ist es
besonders wichtig, Vertrauen und Transparenz zu schaffen. Um Fortschritte
ermoglichen zu kénnen, hat sich die FUGhrungskraft intensiv im Rahmen dieser
Facharbeit mit unterschiedlichen theoretischen und methodischen Ansatzen der
Organisationsentwicklung auseinandergesetzt. Diese beinhaltet die Prozessphasen
der Verdnderung, bei deren Implementierung verschiedene Mitarbeitertypen
berGcksichtigt werden, sowie die Vorstellung ausgewdhlter unternehmerischer
FOhrungskonzepte. Anhand der dargestellten Analyseinstrumente wird die
Ausgangssituation in Bezug auf die praktische Umsetzung der Konzepte untersucht.
Darauf basierend werden geeignete Instrumente und Vorgehensweisen zur
Umsetzung des Transformationsprozesses in der Senioren-WG vorgestellt und im Fazit

ein Ausblick geschaffen.
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2.2 Avufgabenstellung und Zielsetzung

Aufgabe ist es, die Arbeitsabldufe und die Struktur in der WG so zu optimieren, dass
ein einheitlicher Ablauf in der Gemeinschaft entsteht und die Pflege von den
Prasenzkraften vor Ort Ubernommen wird, damit sich die Wohngemeinschaft auch
in Zukunft wirtschaftlich tragt. Die Mitarbeiter sollen gezielt geschult werden, die
Pflege bei den Bewohnern in der Senioren WG selbst zu Ubernehmen. Dadurch flieBt
mehr Geld zu Gunsten der WG. Die gréBte Herausforderung wird sein, bei den
Mitarbeitern das ,,gewohnte Arbeiten* zu verdndern. Verdnderungen fUhren zu

Irritationen im Betrieb. Deshalb ist es umso wichtiger, die Mitarbeiterzufriedenheit

¢ Vgl. Ewald, U. (2014).
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und die Motivation zu steigern und den Mitarbeitern die Angst vor den

Verdnderungen zu nehmen.
Ziele
e Optimierte und dem Betrieb angepasst Personalentwicklung
o Kosten einsparen/Effizienzressourcen nutzen und umsetzen
e Umsdtze erhdhen
e Wirtschaftliche Personal- und Einsatzplanung
e Bewohneranzahl erhbhen
e Bewohner und Mitarbeiterzufriedenheit herstellen

e Gut geschultes/ informiertes Personal
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3.2.3 Transformationale FGhrung

Bei dem Modell der fransformationalen FUhrung handelt es sich um eine
Weiterentwicklung der transaktionalen FUhrung, bei welcher die FUhrungskraft die
Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter erkennt und auf diese eingeht, wodurch es zu einer Art
von Austauschbeziehung kommt.20 Hier geht es um Effizienz und Effektivitat, die
wichtig ist, um den Erfolg eines Unternehmens sicherzustellen. Sie sorgt fUr die ndtige

Ordnung, die in einem Beftrieb von Noten ist.2!

Bei der tfransformationalen FUhrung hingegen wird versucht, einen héheren Sinn zu
finden und die Mitarbeiter fUr die Ziele/Visionen des Unternehmens zu gewinnen.
Deshalb muss die FUhrungskraft die Mitarbeiter Uberzeugen, innen ein Vorbild sein
und Vertrauen zu ihnen aufbauen, damit die gemeinsamen Ziele/Visionen erreicht
werden kénnen. Es wird dem Mitarbeiter Verantwortung Ubertragen. Letzten Endes
geht es bei dieser FUhrung darum, emotionale Bindung zu erzeugen, indem
Wertschdtzung vermittelt, Vertrauen geschenkt und gemeinsam daran gearbeitet
wird, die Ziele zu erreichen. Empathie und wertsch&tzendes Handeln kennzeichnen

die FUhrung ebenso wie Impuls zu kreativen und selbstst&ndigen Handeln aus.22

Transformational gefUhrte Mitarbeiter sind insgesamt zufriedener, einfallsreicher und
leisten mehr. Sie entwickeln mehr Teamgeist und PflichtgefUhl als die transaktfional
gefUhrten Kollegen. Die beiden oben genannten FUhrungsstiele ergénzen sich
gegenseitig. Transaktionale FUhrung nutzt die von auBen kommende Motivation
und bildet eine greifbare Austauschbeziehung zum Erreichen einer effektiven

Zusammenarbeit.

17 Vgl. Niermeyer, R., Postall, N. (2013). S.166-170.
20 Vgl. Janas, D., Mayerhofer, B. (2014). S. 250.

21 Vgl. Lauver, T. (2010). S. 74-75.

22Vgl. Janas, D., Mayerhofer, B. (2014). S. 250-251.
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Wichtig bei einem Verdnderungsprozess ist zu prufen, ob die transformationale
FOhrung als geeignetes FUhrungskonzept in Frage kommt. Zu beachten sind hier
zwei Kriterien. Zum einen sollten sie bereit sein, diese Verdnderung zu fragen und
zum anderen sollte die Phantasie und das kreative Potenzial durch die FUhrungskraft
gefdrdert werden, um sie somit an der Ver&nderung mitwirken zu lassen. Dadurch
werden die Ziele verinnerlicht und die Mitarbeiter werden zur Ubernahme von
Verantwortung motiviert. Das hat zur Folge, dass sie in ihrer Autonomie Flexibilitat,
Treue wie auch erhdhten Kreativitdt gefordert werden. Daraus resultiert, dass die
Mitarbeiter Uber die Erwartungen hinaus Leistungen erbringen. Dieser zusatzliche
Aspekt der transformationalen  FUOhrung wird in  der Literatur als

»~Augmentationseffekt" bezeichnet.

3.3 Kommunikation

Kommunikation dient zum Austausch von Informationen und hat einen besonderen
Einfluss auf die Beziehung der Beteiligten. Vertrauen und Kommunikation stehen in
einer Wechselbeziehung. Durch Vertrauen kann ein offener und ehrlicher
Austausch von Informationen gewdhrleistet werden, damit die Qualitadt und die
Quantitat des Informationsaustauschs erhéht werden .23

FUr die Zusammenarbeit in dem Verdnderungsprozess ist eine offene und ehrliche
Kommunikation unerldsslich. Dieser festigt das Miteinander. Dies gelingt, wenn in
einem Gesprdch aktiv zugehort wird. Die FGhrungskraft zeigt sich gegentber den
GefUhlen und Meinungen der Mitarbeiter zugewandt. Um alle AuBerungen
wahrzunehmen, ist eine hohe Konzentration gefragt. Hierbei ist der Tonfall, die
Wortwahl sowie die Stimmlage und das Tempo des Partners wichtig. Mit eigenen
Worten teilt der Empfanger dem Gesprdachspartner mit, was er verstanden hat.
Durch Reflexion der geduBerten Geflhle, werden Wunsche und Ziele klar definiert.
Der Mitarbeiter fUhlt sich schlieBlich verstanden und kann bestehende Angste
Uberwinden. Ein Beispiel fUr ,,akfives Zuhdéren*: ,Ich empfinde, dass sie sich in diesem
Punkt nicht ganz sicher sind ..." Sehr hilfreich in einem Gespréch ist die offene
Fragestellung. Mit den sogenannten ,W-Fragen® (Wie, Was, Wo...) wird der
Mitarbeiter zum Reden gebracht und es werden viele Antwortmdglichkeiten

zugelassen. Dadurch fUhlt er sich in seiner Person und mit seinem Anliegen ernst

2 Vgl. Evertz, D., Krystek, U. (2014). S. 180.
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genommen. Wenn diese offene Kommunikation gelebt wird, fallt es dem
Mitarbeiter leichter, die Grinde fUr eine Verdnderung zu akzeptieren und kann sich

eher damit identifizieren.

3.3.1 Commitment erzeugen

Mit  Commitment (Verpflichtung) ist gemeint, dass die Mitarbeiter mit der
FOhrungskraft sowie mit dem Unternehmen im Allgemeinen einverstanden sind und
sich verpflichtet fGhlen. Die Grundvoraussetzung dafuUr ist, dass Mitarbeiter diesen
Verdnderungsprozess mittfragen und aktfiv mitgestalten. Wie die FUhrungskraft

diesen Erfolgsfaktor beeinflussen kann, wird in den ndchsten Punkten aufgezeigt.

1. Vertrauen (schaffen)
Vertrauen ist das Fundament, damit Verpflichtung entstehen kann. Ein offener und
gegebener Umgang, sowie eine aufrichtige Kommunikation sind von groBer
Bedeutung. Beiderseitiges Vertrauen ist die Grundlage fUr Win-Win Situationen, in
denen beide Seiten bereichert werden. Die FUhrungskraft muss zundchst in
Vorleistung freten und den Mitarbeitern Vertrauen schenken, damit diese es

erwidern. Wenn dies gelingt, kann man den n&chsten Schritt ansetzen.

2. Wertschatzung (vermitteln)
Wertschétzung ist eine Grundeinstellung, die ausdrickt, dass der andere als Mensch
und Person wertgeschdatzt wird, er also auch ganz ohne weiteres Zutun um seiner
selbst willen angesehen und gewurdigt wird. Als FUhrungskraft muss man sich
darUber bewusst sein, dass man nur selbst wertsch&tzend handeln kann, wenn man
die Mitarbeiter in ihrer Andersartigkeit annimmt und andere Sichtweisen und Motive

akzeptiert werden.

3. An der Erreichung gemeinsamer Ziele arbeiten
Die Existenz einvernehmlicher Ziele tragt als weiterer Einfluss dazu bei, dass
Commitment getragen wird. Die Mitarbeiter mussen die gemeinsamen
Ziele/Visionen kennen und von ihrer Richtigkeit Uberzeugt sein, damit sie zum Erfolg
kommen. Aufgabe der FUOhrungskraft ist es, im Rahmen eines
Transformationsprozesses sicherzustellen, dass die Mitarbeiter erkennen, warum eine
Verdnderung notwendig ist. Sie mUssen das neue Konzept verstehen und davon

Uberzeugt sein. Wenn diese drei beschriebenen Komponenten gegeben sind,
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werden die Mitarbeiter sich in dem Prozess aktiv, Uberzeugt und motiviert

integrieren, was zu einem wesentlichen Erfolg im Transformationsprozess beitrégt.24

3.3.2 360° Feedback

Das 360° Feedback ist eine Beurteilungsmethode, die zu einer objektiven
Einsch&tzung von Fach-und FUhrungskraften aus unterschiedlichen Blickwinkeln
(360°) entwickelt wurde. Diese wird erfolgreich in der FUhrungskrafteentwicklung
eingesetzt. Dabei werden die unterschiedlichen Kompetenzen der FUhrungskraft
nicht nur von dem direkten Vorgesetzten, sondern auch von anderen Mitarbeitern,
Kollegen, Teammitgliedern oder sogar Kunden beleuchtet und beurteilt. Hier spricht
man vom Fremdbild. Dazu kommt auch die Selbsteinschdtzung der FUhrungskraft,
das Selbstbild. Die meiste Zeit verbringt die FGhrungskraft nicht mit dem direkten
Vorgesetzten, sondern mit anderen Kollegen, Teammitgliedern oder Kunden.
Deswegen ist die Meinung aller Beteiligten von groBer Bedeutung. Durch sie
gewinnt die Einschdtzung an Objektivitdt. Im Vergleich zu einem traditionellen
Assessment Center ist das 360° Feedback nicht so kostspielig und liefert zudem
wissenschaftlich fundierte, bessere Ergebnisse. Dieses Feedback ist ein Prozess, bei
dem am Anfang eine Person, bzw. Gruppe, Fachkraft, Fihrungskraft benannt wird.
AnschlieBend werden die Kompetenzen festgestellt, die von N&ten sind, um
bestimmte Ziele in einem Unternehmen zu erreichen. Von groBer Bedeutung ist das
Aussuchen eines wirksamen Fragebogens, eventuell Anpassung jener an die
Anspriche des Unternehmens so wie auch eine Online-Umfrage der
Feedbackgeber. In diesem Prozess besonders hervorzuheben ist die Anonymitat
aller Teilinehmer und deren Aussagen, damit die Ergebnisse der Umfrage objektiv
bleiben. Wenn erforderlich, kann der Befriebsrat hinzugezogen werden. Als
Nd&chstes wertet man die Ergebnisse der Befragung in einem Auswertungsbericht
aus. Der folgende Schritt in dem Procedere ist die RUckmeldung an den
Feedbacknehmer. Dies erfolgt durch ein personliches Gesprdch mit der
FOhrungskraft oder durch Hinzuziehen einen Coaches. Spdater erarbeitet man ein
Konzept, das sich mit der Ubermittlung der Ergebnisse der Umfrage an die
Feedbackgeber beschaftigt. Alles wird ausgewertet und die gesammelten

Informationen an die Geschdaftsleitung Ubermittelt. Die Evaluation der Ergebnisse

24 Vgl. Niermeyer, R., Postall, N. (2013). S. 252-255.
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fOhrt zu MaBnahmen, die zur Verbesserung und Entwicklung bestimmter
Kompetenzen im Unternehmen fUhren sollen und auch Mdglichkeiten zur weiteren

Evaluation des Fortschritts.25

»Das 360° Feedback unterstutzt Ihnre FUhrungskrdfte darin, die erfolgsrelevanten
Kompetenzen, das soziale Verhalten sowie die eigenen

Personlichkeitsmerkmale realistisch einzuschdtzen und weiter zu entwickeln.'2¢

Regeln fUr das Feedback

Bestimmte Feedbackregeln sollten beachtet werden, wenn RUckmeldungen
gegeben werden, damit diese von dem Mitarbeiter authentisch, motivierend und

konstruktiv aufgenommen werden:?”

e Mitteilungen, Kritik und WUnsche sollen in Ich-Botschaften artikuliert werden
und aus einer eigenen Perspektive begrindet werden.

e Beurteilen sie das Verhalten in bestimmten Situationen und nicht die Person
selbst.

e Das Feedback soll wertschdtzend und in einem partnerschaftlichen Ton
erfolgen.

e Die konkrete Situation soll beschrieben werden, damit der Feedbacknehmer
es besser nachvollziehen kann.

e Verallgemeinerungen sollten vermieden werden.

e Das Feedback soll dazu dienen, dass der Feedbacknehmer selber Lsungen
vorschldgt und der Feedbackgeber nur dazu anreget.

e FEs soll deutlich gemacht werden, dass man seine personliche Sichtweise
beschreibt und durch mehreren beobachteten Situationen das eigene
Empfinden ist und keine unumstoéBliche Tatsache.

¢ Am Ende wird sich dafir bedankt, dass die Méglichkeit bestand, ein
Feedback zu geben, was unbedingt positiv und wertschdtzend erfolgen

sollte.28

Gerade in Verdnderungsprozessen ist das Situative Feedback ein wichtiges

Instrument, um die Motivation zu erhdhen. In der konkreten Situation kann bedacht

25 Vgl. Pelz, W. (2014). 360° Feedback.

26 O.A. (0O.J.) Lebenslanges Lernen.

27 Vgl. Niermeyer, R., Postall, N. (2013). S. 142.
28 Epbd.
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auf die Leistung und das Verhalten des Mitarbeiters eingegangen werden und ein
positives wie kritisches Feedback differenziert gegeben werden. Eine hohe
Motivation wird durch die spontane RUuckmeldung erzeugt, da das gerade gezeigte
Verhalten korrigiert werden kann oder die Leistung dadurch gestarkt wird. Somit
merkt der Mitarbeiter, dass seine Arbeit und seine erbrachte Leistung anerkannt
werden. Das fUhrt dozu, dass dieser motiviert daran arbeitet, diesen

Verdnderungsprozess mitzutragen und auch umzusetzen.

3.3.3 Coaching

Coaching ist ein Beratungsprozess, der zeitlich begrenzt ist und der FOhrungskraft
dabei hilft, die Mitarbeiter in einem Verdnderungsprozess individuell zu unterstUtzen
und zu beraten. Diese Beratung dient dazu, bei den Mitarbeitern Schwdchen
abzubauen und Starken aufzubauen. Es ist Aufgabe der FUhrungskraft, die
Mitarbeiter so gut zu beraten, dass diese die Ursachen der Probleme eigenstandig
erkennen und im Idealfall selbstandig Losungsansdtze finden. Die FGhrungskraft gibt
Impulse zur Selbsthilfe. Wenn diese Beratung auf Augenhdhe geschieht und

gegenseitige Akzeptanz zu Grunde liegt, sind Erfolge zu verzeichnen.

3.3.4 Kollegiale Beratung

Bei der Kollegialen Beratung kommen Kollegen, Leitungskrafte oder ein Team
zusammen, um auf strukturierte Art, die Kompetenzen und Erfahrungen for
L&sungsideen zu nutzen und beruflichen Fragen zu kl@ren. Hierbei sollte es sich um
eine Uberschaubare Gruppe von sechs bis neun Teilnehmern handeln, die sich auf

derselben Hierarchieebene befinden.??

Diese Beratung findet in mehreren Schritten statt. Es muss ein aktueller Fall/Problem
vorliegen. Vorab wird ein Moderator bestimmt, der selbst nicht von der Situation
betroffen ist. Die Kollegen kommen in einem Stuhlkreis zusammen. Im sogenannten
Casting wird der Fall von dem Falleinbringer kurz und knapp vorgestellt.
Verst@ndnisfragen kdnnen von dem Beratungsteam zum Falleinbringer gestellt
werden. Dabei muss der Moderator erkennen, ob es sich um eine Verstandnisfrage
handelt oder nicht. Nachdem alle Fragen geklart wurden, verldsst der Falleinbringer

den Stuhlkreis und ist stiller Beobachter und hért aufmerksam zu. Jeder gibt sein

22 Vgl. Hanisch, M., Henrichs, C., SieBegger, T. (2016). S. 161.

Christine Terczewski 27.05.2016 19



Prozessmanagement: Konzept zur Umstrukturierung der Arbeitsabldufe

persdnliches Statement ab. Assoziationen, freie AuBerungen von GefUhlen sowie
Vermutungen und Einschdtzungen sind zugelassen und erwUnscht. Losungsansdtze
kdnnen besprochen werden, jedoch keine Lésungen vorgegeben. Nachdem die
Gruppe sich ausgetauscht hat, kommt der Falleinbringer wieder in die Gruppe
zurUck. Er gibt ein Feedback, wobei er die fUr ihn annehmbare Teile ausarbeitet und

seine Impulse nennt, die er fUr brauchbar und sinnvoll erachtet.
4 Methodisches Vorgehen

Die FUhrungskraft hat sich fur eine Mitarbeiterumfrage entschieden, um den Grad
der Akzeptanz der Mitarbeiter fUr den Ver@nderungsprozess herauszufinden. Diese
wird in dem ndchsten Kapitel erldutert und die daraus resultierenden

SofortmaBnahmen werden beschrieben.

4.1 Die Arbeitssituationsanalyse

Die Arbeitssituationsanalyse bietet die Mdglichkeit in einem Gruppendiskussions-
verfahren konstruktive Losungsansatze fUr bestehende Probleme zu erarbeiten.
Dadurch haben die Mitgliederim Team die Chance konstruktiv an der Verdnderung
von Arbeitsabldufen mitzuwirken. Zielsetzung beim DurchfUhren dieser Analyse ist,
die empfundene Arbeitsrealitdt der Mitarbeiter zu ermitteln. Dies dient zur
Optimierung der Arbeitsbedingungen sowie zur Stdrkung der persénlichen und
betrieblichen Ressourcen.?® Dadurch erfahren die Mitglieder im Team eine
kollegiale UnterstUtzung. Diese Analyse bietet den Mitarbeitern die Mdglichkeit,
durch aktive Teilnahme die ganzheitlichen Arbeitsbedingungen mitzugestalten.
Hier werden Sie als wahre Profis fUr ihre Arbeitssituation befragt. Somit werden sie zu
Problemldsern. Durch diese Befragung wird die Kommunikation auf verschiedenen
Bereichen angeregt und kann zur Verbesserung fUhren. Die Ergebnisse kdnnen
zeitnah ermittelt werden und sind somit sofort fur den Umsetzungsprozess verfugbar.
Sie sind situationsorientiert und informativer als Checklisten, da sie qualitativ
erhnoben werden. Durch diese Aktion wird das Ergebnis fUr alle Mitarbeiter
transparent gemacht und dokumentiert.3'Voraussetzungen fur die DurchfUhrung

der ASIA ist die Zustimmung der MAV. Die Beschdaftigten nehmen freiwillig an der

30 vVgl. Woll, C. (2015). Arbeitssituationsanalyse.
31 Vgl. Wattendorf, F. (0. J.) Was tun nach der Analyse. S. 8-9.
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Umfrage teil und werden vorher Uber das Procedere aufgeklart und Uber den Sinn
und Zweck dieser Aktion. Der Moderator in diesem Prozess, darf in keiner
unmittelbaren Arbeitsbeziehung zu den Teilnehmern stehen, sollte mit der ASIA
vertraut sein und die Moderationsmethode sicher anwenden kdnnen.32 Pro
Workshop Einheit sollten zwischen 8-15 Mitarbeitern dabei sein. Wichtig ist hierbei,
dass es sich um Mitarbeiter einer Hierarchieebene mit vergleichbaren
Arbeitssituationen handelt.33 Das Interview zur derzeitigen Arbeitssituation sollte

etwa 120 Minuten dauern.

In diesem Fall wurde ein externer Berater aus dem Landkreis Gifhorn hinzugezogen,
um die Befragung bei den Mitarbeitern durchzufGhren. Dieser ist mit den Abldufen
einer Wohngemeinschaft vertraut, da er selbst mehrere Einrichtungen betreut.

Neun von zwdlf Mitarbeitern haben an der Befragung teilgenommen.

Im Folgenden werden die Schritte der Befragung nebst den Gruppenergebnissen

im Diagrammen erldutert.

+Frage 1: ,Halten Sie eine Verdnderung lhrer Arbeitssituation fir

[isehr wichtig? [1teilweise wichtige [nicht wichtige*

Frage 2: In welchen Bereichen lhrer Arbeitssituation sollten Veréinderungen
stattfinden?

" Arbeitsumgebung [|Arbeitsorganisation [1Arbeitstatigkeit [ Gruppen-und
Befriebsklima [1Vorgesetztenverhalten

Frage 3: ,Woran haben Sie gedacht, als Sie bei , (Frage 2) “ einen
Punktgesetzt haben?“ (ggfs. mehrmaliger Durchlauf)

Frage 4: ,Welches sind Ihre Vorschléage zur Verbesserung lhrer
Arbeitssituation in Bezug auf ,,(Frage 2) “? (ggfs. mehrmaliger Durchlauf)

Frage 5: Was gefdllt lhnen an lhrer Arbeitsstelle besonders gut?“34

32 Vgl. Wattendorf, F. (0. J.) Was tun nach der Analyse. S. 10-11.
33 Ebnd. S. 6.
34 Woll, C. (2015). Arbeitssituationsanalyse.
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4.2 Auswertung der Analyse

Frage 1: Halten Sie eine Verdanderung lhrer
Arbeitssituation fur

M 1. Sehr wichtig
| 2. teilweise wichtig
M 3. nicht wichtig

H Enthaltungen

Abbildung 3 Ergebnis ASIA Frage 1. Eigene Darstellung

Frage 2: In welchen Bereichen lhrer Arbeitssituation
sollten Veranderungen statifinden?

H 1. Arbeitsumgebung
B 2. Arbeitstatigkeit

M 3.Arbeitsorganisation
M 4. Betriebsklima

B 5. Vorgesetztenverhalten

Abbildung 4 Ergebnis ASIA Frage 2. Eigene Darstellung

Frage 1: Hier ist deutlich zu erkennen, das 22% der Befragten Mitarbeiter eine
Verdnderung ihrer Arbeitssituation als sehr wichtig empfinden und 34% als teilweise
wichtig. Somit ist klar, dass die Mehrzahl der Mitarbeiter, mit der derzeitigen
Arbeitssituation unzufrieden sind. Zwei Mitarbeiter enthielten sich bei dieser Frage.
(Abb.3)

Frage 2: Uberraschenderweise ist bei dieser Frage herausgekommen, dass 50% der
Befragten eine Verdnderung in der Arbeitstatigkeit als wichtig erachten. 20%

wunschen sich in der Arbeitsorganisation einen Wandel. Somit konnte der Prozess
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eingeleitet werden. Mit der Arbeitsumgebung sind alle Mitarbeiter zufrieden.
(Abb.4)

Frage 3: Woran haben Sie gedacht, als Sie bei Frage 2 einen Punkt gesetzt haben?
Folgende Antworten wurden Stichpunkartig gegeben: Dienstplangestaltung,

Arbeitsorganisation, Arbeitsklima, Arbeitstatigkeit (Anhang 2)

Frage 4: Verbesserungsvorschldge der Arbeitssituation:

Transparenz, Teamaktionen, Dienstplan, Fortbildungen (Anhang 3)
Frage 5: Was gefdllt Innen an lhrer Arbeitssituation besonders gut?

Das Haus und die Rdumlichkeiten, die Bewohner, es ist ein Jugendtraum, die
Mitarbeiter und das Team, UnterstGtzung durch die Praxisanleiterin jeden Morgen,
Zusammenarbeit mit den Pflegekraften des Pflegedienstes im Spdtdienst, der

individuell gestaltete Dienstplan. (Anhang 4)

Anhand dieser Ergebnisse ist zu ersehen, dass die Mitarbeiter mit dem
Vorgesetztenverhalten zufrieden sind. Das ist eine sehr gute Grundvoraussetzung
um den Prozess weiter zu begleiten. Auch kann man feststellen, dass die Bereitschaft
von dem groBten Teil der Angestellten, fUr die Zusammenarbeit gegeben ist. Im
Allgemeinen besteht ein sehr zufriedenstellendes Ergebnis mit vielen Anregungen

zur Optimierung des Prozesses.

4.3 SofortmaBnahmen einleiten

Durch die Auswertung der ASIA Analyse wird deutlich, wo die Mitarbeiter
Verdnderungen wiunschen und fur Notwendig erachten. Daraus ergeben sich fir

die FUhrungskraft SofortmaBnahmen, die umzusetzen sind.

Dienstplangestaltung: ErkiGrung der neuen Dienstzeiten st erfolgt, da
Lwischendienste abgedeckt werden mussen. Diese sind notwendig, um die
UmstrukturierungsmaBnahmen realisieren zu kdnnen, da die Présenzkrafte zukUnftig
pflegerische Leistungen Ubernehmen. Dies geschieht durch Einbindung der
Mitarbeiter und wird individuell je nach Bewohnerbelegung angepasst. Es wird ein
Wunschbuch eingefuhrt, das fur die zukUnftige Planung beriUcksichtigt wird. Dies gilt

als Motivator fUr die Mitarbeiter.

Transparenz: Dem Wunsch nach mehr Kommunikation der Belegschaft, dass

»Zahlen, Daten, Fakten" dargelegt werden, wird entsprochen. HierfUr wird eigens
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ein Besprechungsraum eingerichtet, so dass 14 tagig ein Austausch unter den
Mitarbeitern maoglich ist. Alle vier Wochen findet ein Dienstgesprdch statt. Ein
verbindliches Ubergabebuch wird besorgt, damit eine bessere Dokumentation und

schriftiche Kommunikation gewdhrleistet sind.

Fortbildungen: Die Prasenzkrafte wunschen sich mehr Sicherheit bei der
Grundpflege. Die Praxisanleiterin wird zukUnftig von montags bis freitags mit vor Ort
sein und bei Fragen oder Problemen hilfreich zur Seite zu stehen. Die Schulungen
zum Thema ,Umgang mit Medikamenten® und ,Blutdruckmessen” sowie
»wHandedesinfektion” wird durch die Praxisanleiterin in der individuellen Arbeitszeit
mit eingebunden. So findet gleich ein Transfer von der Theorie in die Praxis statt.
Leitgleich findet die Optimierung der Arbeitsprozesse statt. Um die Qualitéat der
Arbeitsablaufe nachhaltig zu verbessern wurden Qualitatsleitlinien angepasst oder

neu erstellt.

Teamaktionen: Auch wurde deutlich, dass die Mitarbeiter gemeinsame Aktionen
wunschen. ZukUnftig werden einmal pro Monat verschiedene Aktionen geplant, um
das Miteinander zu férdern. Angefangen wird mit einem Kegelabend und einem

Bewohnerausflug in den Filmtierpark.
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5.2.3 Transformationale FUhrung

Die FUhrungskraft hat in der praktischen Umsetzung den Mitarbeitern verdeutlicht,
dass sie bereit ist, diesen Prozess zu begleiten, indem sie offen fur Kritik und neue
Ideen ist. Sie selbst glaubt an die Vision einer Senioren-WG, die sich dauerhaft halt
und tragt und in der die Mitarbeiter einen attraktiven Arbeitsplatz haben. Die
KreativitGt und Verbesserungsvorschidge werden ernst genommen und mit der
FUhrungskraft gemeinsam besprochen und abgestimmt. Zeitnah werden diese
dann umgesetzt. Auch wenn Fehler oder RUckschldge passieren, werden diese
toleriert. Die Individualitat der Mitarbeiter wird gefdrdert, wenn Defizite vorhanden
sind, durch Fortbildungen und Kommunikation. Die Mitarbeiter haben signalisiert,
was for Hilfsmittel bendtigt werden, diese wurden besorgt. Z.B Drehscheibe,
zus@tzlicher Rollstuhl oder ein Reinigungswagen. Die Ziele und Erwartungen werden
klar von der FUhrungskraft formuliert, dadurch werden die an Mitarbeiter gestellten
Anforderungen transparent gemacht. Durch diese Umsetzungen wird die
Vorbildfunktion der Vorgesetzten verbessert. Letztendlich muss situativ entschieden

werden, welcher FUhrungsstil angebracht ist.

5.3 Kommunikation

Wenn FUhrungserfolg zu erkennen ist, wird bei den Mitarbeitern eine innerliche

Verpflichtung stattfinden.
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5.3.1 Commitment erzeugen

Durch die offene und ehrliche Kommunikation von Beginn an wird den Mitarbeitern
deutlich gemacht, das eine Verdnderung unumgdanglich ist. Durch Transparenz der
Zahlen wird ihnen klar, dass es Verdnderungen geben muss. Dadurch fUhlen sie sich
verpflichtet. Vertrauen, Wertschdtzung und gemeinsame Ziele wirken unterstutzend

und verstarken das Commitment.

5.3.2 360° Feedback

Das 360° Feedback dient der FUhrungskraft/Fachkraft als Handwerkszeug zur
positiven Personalentwicklung. Durch die hohe Anzahl von RUckmeldungen kann
sich die FOhrungskraft einen umfassenden Uberblick aus verschiedenen
Perspektiven schaffen. Ein konkretes Beispiel dafUr ist die Bewertung der
Praxisanleiterin und deren Kompetenzen, im Bereich der Anleitung der Mitarbeiter
von Mobilisation der Bewohner in der WG. Dabei wurde die fachliche und soziale
Kompetenz analysiert. Anhand von den erstellten Handouts der Anleiterin, wurde
die Fachlichkeit des Inhalts der Schulung durch die FUhrung Uberpruft. Die soziale
Kompetenz wurde durch einen anonymen Fragebogen bei den Mitarbeitern und
Bewohnern hinterfragt. Fragestellung waren unter anderem: die Verstdndlichkeit
des Anleitungsinhalts, die Kommunikationswege, konnten VerstGndnisfragen
gestellt werden, aktive Einbeziehung der Mitarbeiter, wie auch der
zwischenmenschliche Umgang in Bezug auf Mitarbeiter und beteiligten Bewohner.
Im Anschluss analysierte die FUhrungskraft den Fragebogen und erstellte einen
Auswertungsbericht. Dieser wurde in einem persdnlichen Gesprdch mit der
Anleiterin erlGutert. Die RUckmeldung Uber die Ergebnisse dieser Auswertung wurde
den Mitarbeitern in einem Dienstgesprédch und den Bewohnern in einem
persdnlichen Gesprdch durch die FUhrungskraft mitgeteilt. Die gesammelten
Ergebnisse wurden der Geschdftsleitung unter der Wahrung der Anonymitat
vorgelegt. Bei der Evaluation des Feedbacks wurden Verbesserungsvorschldge
gesammelt und Entwicklungsfelder aufzeigt. Verbesserungswirdig war die
Einbindung der Mitarbeiter in der Anleitung. Dementsprechend wurden
MaBnahmen durch coachen der Praxisanleiterin initiert. Ein  Termin zur
Erfolgskontrolle wurde bestimmt. Wenn Offenheit und Vertrauen herrschen, kann
man Uber den direkten Weg kommunizieren und andere FUhrungsinstrumente

stehen mehrim Vordergrund als das 360° Feedback.
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5.3.3 Coaching

Die FUhrungskraft hat durch Coaching den Mitarbeitern geholfen, den
Verdnderungsprozess zu bewdltigen und zu unterstUtzen. AuBerdem konnte so eine
aktive UnterstUtzung bei der Mitgestaltung von Verdnderungen erreicht werden. Es
ist ein permanenter Prozess, der nicht nur bei Wandel zum Einsatz kommt. Eine gute
FOhrungskraft coacht ihr Team bei vielen AnlGssen und Gelegenheiten. Ein Beispiel
fOr diesen Prozess ist, dass der skeptische Mitarbeiter durch Coaching der
FUhrungskraft von der Notwendigkeit fUr diese Verdnderung Uberzeugt wurde.
Coaching ist eine FUhrungsaufgabe und dient zur Qualitétsverbesserung im
Unternehmen. Die FUhrungskraft selbst wurde dadurch unterstUtzt, den Prozess und
die Kommunikation optimal zu gestalten und inre eigene Rolle zu reflektieren und zu

optimieren.

5.3.4 Kollegiale Beratung

Diese Art von Beratung hat die junge FUhrungskraft einige Male in diesem
Verdnderungsprozess in Anspruch genommen und konnte gute Losungsansatze for
sich gewinnen, um somit in bestimmten Situationen besser reagieren und agieren
zu kénnen. Hilfreich ist diese Beratung auch fur die Mitarbeiter, da stets neue
Aufgaben auf sie zukommen, wie zum Beispiel die Ubernahme der Pflege. Hier hat
die Vorgesetzte den Mitarbeitern diese Methode erldutert, so dass sie dies
selbststdndig anwenden kénnen. Die Intimpflege eines ménnlichen Bewohners ist
das Thema der Beratung. Die Gruppe berichtet spater, dass durch dieses Instrument
viele produktive Lésungsvorschldge zustande kommen und Angste und
Unsicherheiten reduziert wurden.

Die Mitarbeiter duBerten den Wunsch, alle 14 Tage jeweils 30-40 Minuten von dem
Dienstgesprdch Zeit zu bekommen, damit sie diese Beratung -wenn notwendig-

durchfUhren kbnnen.
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6 Fazit

Durch die intensive Beschaftigung mit dem Begleiten von Verdnderungsprozessen
hat die Autorin dieser Facharbeit einige Punkte als besonders relevant fir die
Umgestaltung der Senioren WG herausgearbeitet. Der Prozess muss von Anfang an
planvoll gesteuert werden. Dabei zeigt sich, dass das regelmdaBige und strukturiert
ablaufende Feedback eins der wichtigsten Instrumente zum Wandel bildet. Die
daraus resultierenden Informationen haben der FGhrungskraft geholfen, individuell
auf die Mitarbeiter einzugehen. Die verdnderte Kommunikation im Unternehmen,
mit der Konzentration auf Lob und Anerkennung, also auf die Starken der
Mitarbeiter, statt auf Fehler und Schwdchen, brachte hierbei entscheidende
Erfolgsschritte. Es zeigte sich, dass der Umwandlungsprozess in der Praxis tatséchlich
deutlich langsamer umzusetzen ist, als erwartet. Die immer wiederkehrenden
RUckschritte der Mitarbeiter und die damit einhergehende Notwendigkeit
wiederholt Mitarbeitergesprdche zu fGhren, erstaunten die Autorin. Diese
Gesprdche nahmen einen GroBteil der Aufmerksamkeit der FUOhrungskraft ein.
Dadurch lernte sie die Geschwindigkeit zu reduzieren, um die Mitarbeiter nicht zu
Uberfordern und bei den Starken zu bleiben. Durch die Wirdigung der Teilerfolge
des Teams und jedes Einzelnen wird die Akzeptanz nach und nach erhdéht. Der
Prozess geht langsamer als angedacht, da die Mitarbeiter zundchst von den
Verdnderungen Uberrollt wurden und sich Uberfordert fUhlten. Im Wandlungsprozess
sollte die FUhrungskraft den Druck auf die Mitarbeiter und die damit verbundene
Ausfallsrate  durch Krankmeldungen nicht unterschatzen. Im  Sinne der
FOhrsorgepflicht der Leitung gegenuber den Mitarbeitern und dem Entgegenwirken
von Ausfdllen durch Burnout muss das Tempo reduziert werden. Realistisch
betrachtet muss die FUhrungskraft von mindestens einem weiteren Jahr ausgehen,
bis Wirtschaftlichkeit erreicht ist und sich die Senioren WG tragt. Zum Erreichen dieses
Ziels ist es sicherlich notwendig, angemessene Marketingstrategien zu entwickeln
und umzusetzen. Das vormals schlechte Image der Senioren WG muss abgebaut
werden. Das beste Marketing ist sicherlich das Empfehlungsmarketing durch eine
gut funktionierende Einrichtung, in welcher Mitarbeiter neue Mitarbeiter und
Bewohner neue Bewohner werben. Die FOhrungskraft lernt, dass eine
Vergangenheitsorientierung und der Blick auf alte Fehler demotivierend sind und

selten zukunftsorientiert. Der Blick nach vorne und auf die gesteckten Ziele sind fUr
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die Motivation der Mitarbeiter und der FUhrungskraft selbst ausschlaggebend. Im
Rahmen der Ausbildung wurde deutlich, dass die Verdnderung bei der FUhrung
beginnen muss und die FUhrungskraft sich stets selbst reflektieren muss.

Es sei angemerkt, dassim Verdnderungsprozess nicht nur die Wandlung in Bezug auf
die Mitarbeiter zu befrachten ist, sondern auch die Bewohner einschneidende
Verdnderungen erleben. Auch sie durchlaufen die 0.g. Phasen und lassen sich in
akzelerierende und retardierende Krafte einteilen.

Die aktuelle Arbeitssituation ist zufriedenstellend. Die Bewohneranzahl ist auf neun
feste Bewohner angestiegen. Mit diesem Ergebnis kann positiv in die Zukunft
geschaut werden, so dass das zuhause der Bewohner und die Arbeitsplatze der

Mitarbeiter gesichert sind und sich eine wirtschaftliche Zufriedenheit einstellen kann.
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