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Aktuelle Diskussionsthemen im
Gesundheitswesen

Veranderte Rahmenbedingungen
z. B. Verlust traditioneller WERTE
(Disziplin/ Pflichtbewusstsein)
Neu: Hedonismus (Work-Life-

Krankenhauspolitische
Entscheidungen im

T~ Rahmender +—

Preise Unternehmenskultur  verfassung

Balance) => Wertewandel: Unternehmensethik
. . 2 . Steinmann u. Léhr 1994)
Generf\tlonenkonfll.lfte. . _Hedonismus*“
Neues Fiuihrungsverstandnis
— Pay for
Performance
D fie-
emc?gra 1€ Wettbewerbsfihigkeit
Entwicklung Transparenz bzgl
Fachkriftemangel Anforderungs- StrFl)Jkturen &
Arbeiten 4.0 anderungen: Leistung/E b
T-Kompetenz Neue ISO / eistung/Ergebnisse
Technischer  Zertifizierungs- Generations-
: wechsel
Diversifikation | ‘Lvall:‘(.’EI' plicht y Q-Standards
Integration von Globa 'Sl_.erung »Y [2“ - demo- Image als
multikulturellen Fachkrafte- grafische attraktiver
Interessen mangel Entwick|ung Arbeitgeber
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Aktuelle Diskussionsthemen im
Gesundheitswesen

SOLL-IST-Diskrepanzen (bzgl. Attraktivitat, ,positives” Image)
 Marktprasenz: betriebswirtschaftlich erfolgreich agieren
 Wettbewerbsfahigkeit, (Qualitats-)Anforderungen erfillen,

* moderne, zeitgemaRe Ausstattung/ Arbeitsbedingungen

e Leistungsstarke, motivierte Fiihrungskrafte und Mitarbeiter (MA) —
,ausgeglichenes Personal-Portfolio” (Stellenplan: Die richtigen
Leute am richtigen Ort, MA-(Fachkrafte-)Bindung, Ausfallzeiten,
Qualifikation, Zufriedenheit, Betriebsklima, Flexibilitat bzgl. sich
andernder Anforderungen...)

* Prozesse und Projekte (P & P) effektiv + effizient umsetzen: Die
richtigen Dinge (P & P) tun + die Dinge (P & P) richtig tun!
Storungsfreie Ablaufe und Kommunikation, stimmiges Aufwand-
Nutzen-Verhaltnis (messen und bewerten, ggf. anpassen)

* Wachstumskurs/Perspektive (Zukunftssicherung)

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018



Aktuelle Diskussionsthemen im
Gesundheitswesen

Bsp.: Fluktuation von Fithrungskraften/MA — Aufrechterhaltung der Routine-
Aufgaben: ,unfreiwilliges, permanentes GroR-Projekt” in zahlreichen Einrichtun-
gen des Gesundheitswesens

e ,Licken”fillen (Neubesetzung, effektive und effiziente Einarbeitung)

— Eignungskriterien — ggf. erganzende Qualifikationen erforderlich (Problem:
Kompetenz bzgl. der deutschen Sprache)

— Mentoren: Ressourcen (Kompensationsplanung) - Eignungstestung in der

Probezeit %
— langfristige Bindung geeigneter neuer MA ,
* Interimslésung: Gberbricken (Mehrarbeit fur sogen. , Leistungs- \47%‘{/\

trager” — Risiko der Uberlastung, temporir externe Kompetenzen g i

einkaufen — kostenintensive, budgetunfreundliche Lésung ...) : Yo
* Umstrukturierung von Verantwortlichkeiten (ggf. Prozessen) oder e g
* Qut-Sourcing der Leistung - Eingriff in bestehendes Managementsystem
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Aktuelle Diskussionsthemen im
Gesundheitswesen

Was hat das alles mit Werten und Ethik zu tun?

Diese unterstutzen:
* gemeinsames Verstandnis bei allen MA (hierarchielibergreifend)
* Team-/WIR-Geflihl durch gestarktes kooperatives Denken und Handeln
« richtige” MA/Fiuhrungskrafte finden
* durch Identifikation mit den Werten, MA motivieren, ans Unternehmen binden
 Mentoren bei der Einarbeitung neuer MA entlasten
* Einarbeitung neuer MA effizient gestalten

Lt. Maresch, 2000 durch Leitbild 3 Wirk-Aspekte maoglich:

* Positive Beziehungsqualitat der MA untereinander und zu Fiihrungskraften
(Anm.: gutes Betriebsklima, Zufriedenheit der MA, motivationsforderlich!)

* Image des Unternehmens verbessert sich nach aulien

* bessere ldentifikation mit Grundwerten befordert interne Synergieeffekte

... wenn bestimmte Voraussetzungen erfiillt sind!
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Begriffsbestimmung und Funktionen

Werte

* ,Konstrukt® menschlichen Denkens mit unterschiedlichen Kategorien:
soziale, asthetische , 6konomische, politische, religiose, kulturelle Werte, ...

e gelten fur Individuum oder Gruppe(n) (Kulturkreis) als eine charakteristische
Konzeption des Wiinschenswerten, welche die Auswahl unter verfligbaren
Handlungsarten, -mitteln und -zielen beeinflussen

* bieten Orientierung bzgl. Bewertung/Entscheidung, Motivation
(Anziehung/Vermeidung), Handeln/Verhalten
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Begriffsbestimmung und Funktionen

Werthaltungen, Motive, Bediirfnisse, und Ziele leiten das Handeln und regen zur
Leistung an, wobei situationsspezifische Einflussfaktoren zu beriicksichtigen sind

PERSON SITUATION
. ‘ - — - Organisation - —
| |
- | STRATEGIE / ZIEL I
Individuelle = Commitment | |
Mo et Dol 3o & Anreize, Erwartungen
Werte, Ziele, | e gen, |
Bediirfnisse, etc. % ‘ erte, Anforderungen I
! AUFGABE |
L J

B Abb.3.5 Motivation als Zusammenspiel zwischen Person X Situation (in Anlehnung an Heckhausen und Heckhausen 2006)
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Begriffsbestimmung und Funktionen

Ethik — Ethos (griech.: das sittliche Verstandnis/
Gewohnheit) Teilbereich der Philosophie —im
Fokus: das spezifisch moralische Handeln

Moralische
Grundsatze
sollen das

Verhalten in
* universale Prinzipien einer ,wiinschens-/ einer sozialen
erstrebenswerten” (richtigen = fir alle guten) Gruppe
Lebensfihrung — Voraussetzung: freier Wille regulieren und
und verflugbare Handlungsalternativen werden von ihr
* reflektiert Uber Diskrepanzen zwischen IST- auch als bindend

angesehen:
,Das ist
okay, das darf
man, das nicht...

SOLL, ggf. Dilemmata-Situationen

e vermittelt Giber Regeln/Normen (SOLL-
Vorgaben/ Leitbilder) ,zentrale Werte“, an
denen Menschen ihr Handeln ausrichten sollen
(Verhaltens-/Handlungsempfehlungen)

o
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Zusammenhang ethischer Grundbegriffe

hochstes Gut

summum bonum

hat‘llAnteiI

Intrinsisches Gut ¢ Extrinsisches Gut
Gliick, Wohlbefinden, etc. Besitz, Reichtum etc.

J/ ermoglicht l

Mensch

Affekte - Ubel
(un-)kontrolliert
stark/schwach I
. Ziel
-)kontrolliert hlecht
Vernunft - sl
stark/schwach wertvoll/wertlos
bezieht sich auf

wirkt zuriick

Original: Herbert Erwin Vector: Leif Czerny und Perhelion — angelehnt an Wikipedia
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Zusammenhang ethischer Grundbegriffe

Benjamin Franklins 13 Tugenden — synonym zu verstehen wie ,Werte”

Enthaltsamkeit
Schweigen
Ordnung
Entschlossenheit
Sparsamkeit
Fleild
Aufrichtigkeit
Gerechtigkeit
MaRigung
Reinlichkeit
Gemdutsruhe
Keuschheit

13. Demut

WAS DAS LEBEN SINNVOLL MACHT BEDURFNISSE ACHTEN — WERTE SCHATZEN, Seminarskript, S. 38, www.seminarhaus-schmiede.de

OO NOULAEWNE

=
= O

=
N
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extrinsische Motivation

Begriffsbestimmung und Funktionen

ACHTUNG! Einfluss von Lernen, Sozialisation

Lob, Anerkennung, Einhaltung

Positive Resonanz

konformes Verhalten

£ 5

2 "E; Normen,
Aufrechterhaltung -1 Werte,

cmm  ofud

S 0

£33 Regeln

Bestrafung
Negative Resonanz

Nicht-Einhaltung

non-konformes Verhalten

Fehlende Resonanz

Nichteinhaltung,
Verlust (Wandel)

Fehlende Resonanz

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018
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Begriffsbestimmung und Funktionen
ACHTUNG! Einfluss von Modell-Lernen, Sozialisation

Vorbild
Fuhrungskraft

Eltern
Lehrer
Verstirken
forden
< Autrme rksam
und differenaent
Beobachten
Geschwister Individuelles Umforme steven
’ , lpp Speicharn
Gleichaltrige und Reprasenteren
Freunde Bildquelle: http://www.learninglab.de (05-01-14)
Kollegen Regeln sind von allen einzuhalten — Konsequenzen
einheitlich anwenden => Glaubwurdigkeit/Vertrauen
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M. Enge

Von individuellen Wertvorstellungen ...

Was ist lhnen wichtig?

Werte sind die treibenden Kréfte und Prinzipien, die hinter oder unter oder iiber dem stehen,

was wir tun und wie wir entscheiden. Oft fillt es uns nicht leicht, Werte zu benennen oder
aufzuzdhlen. Diese Liste bietet Anregung, iiber die eigenen Werte nachzudenken.

Achtsamkeit
Achtung
Akzeptanz
Anerkennung
Autonomie
Autentizitat
Asthetik

Freundschaft
Frieden
Frohlichkeit
Frohsinn

Fiille
Fiirsorglichkeit
Gastlichkeit

M. Binder,
mit freundlicher Genehmigung
durch Barbara Lehmann, Martinek&Lehmann

Probieren Sle es aus:

Nehmen Sie einen Stift und streichen Sie aus dieser Auflistung die
Begriffe, die Ihnen nichts oder wenig/er bedeuten. Gehen Sie die
Liste mehrmals durch. Streichen Sie auf 60, dann 50, dann 40

Begriffe... Tun Sie das so oft, bis 10 Begriffe Gbrig bleiben: Das sind
dann Ihre wichtigsten, handlungsleitenden Werte. Stimmts?
Also: legen Sie los.

Magazin der Diakonie Stetten, Nummer 7, Dez. 2015 ,Werte, Ethik, Diakonie”
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... ZU zentralen Unternehmenswerten (Leitbild)

UNSERE GRUNDWERTE -

Patientennahe

Jeder Patient ist besorgt, wenn er ein Krankenhaus aufsucht. Seine Angste und Sorgen beriicksichtiger
wir ebenso wie seine Lebenssituation und -geschichte. Zu jeder Zeit ist unser Handeln auf die
Verbesserung der personlichen Gesundheitssituation unserer Patienten ausgerichtet. Die Zufriedenheit
unserer Patienten und der ihnen nahestehenden Menschen ist der Mal3stab unseres Erfolges. Dieser
Herausforderung stellen wir uns taglich neu.

Vertrauen

Wie wir mit unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommunizieren, ist ausschlaggebend fiir unsere
Unternehmenskultur. Kommunikation und Fiihrungsstil sind respektvoll, wertschatzend und motivierend.
Wir vertrauen unseren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern und Gbertragen ihnen Verantwortung und
Entscheidungskompetenz. Transparenz, Offenheit und zielorientierte Fiihrung sind fiir uns Eckpfeiler de
Unternehmenskultur.

Diese sind Voraussetzung fiir lebenslanges Lernen und neue Ideen. Unser Fihrungsverhalten auf
Vertrauensbasis sichert die langfristige Existenz des Unternehmens. Dazu gehéren Wachstum und
sichere Arbeitsplatze.

Nachhaltigkeit

Unsere Strategien steigern den Unternehmenswert bei profitablem Wachstum. Mit einer angemessenen
Rendite erfiillen wir die finanziellen Erwartungen unserer Gesellschafter und schaffen
Gestaltungsspielraume fiir unternehmerisches Handeln. Unsere Einrichtungen handeln in ihrem
Marktumfeld autonom. Fir alle wichtigen Geschaftsprozesse setzen wir uns Ziele und messen deren
Erreichung. Diese Erkenntnisse und Erfahrungen sind Ausgangspunkt fiir weitere Verbesserungen. Die
Unternehmenszentrale

unterstitzt dabei die angeschlossenen Einrichtungen.

Verantwortung BSp SANA-Klinikum

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018

Aufgaben, Ziele, Werte
werden in Form von
Leitbildern kommuniziert,

Anforderungen:

» das "Wesen" einer
Einrichtung begrifflich
leicht fassbar machen

* Werte bewusst machen,
verstandlich formulieren

Leitbild dient als

* Fihrungs-/ Qualitatssi-
cherungsinstrument

* Werbemittel in Richtung
Kunden + kiinftige MA
sowie um Fachkrafte zu
binden/gewinnen
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Funktionen von Unternehmensleitbildern

Leitbild: Abbild des wichtigsten strategischen ,Uberbaus”
* Zusammenfassung von Vision, Mission, Strategien, Werten
e Basis fur eine klare Positionierung

e Basis fur fundierte, nachvollziehbare strategische und operative Entscheidungen
und langfristige Entwicklungen

e Positionierung dient
— intern zur Fuhrung der Mitarbeiter und
— extern zur Fithrung der Marke und Abgrenzung vom Wettbewerb

Vision gibt dauerhafte Ausrichtung (Ziel) und schafft zukunftstrachtige Perspektive
als Willenserklarung - Leitbild gibt dafiir Handlungs-/ Verhaltensempfehlungen

Leitbild muss

e realistisch sein, den Tatsachen entsprechen
* klar, verstandlich formuliert sein

e Uber langere Zeit Glltigkeit haben

www.MURAKAMY OKR Coaches | Strategische Unternehmensberatung fir Visionsentwicklung und OKRs; wikipedia
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M

Funktionen von Unternehmensleitbildern

geben Unternehmensstrategien/Arbeitshandeln Richtung
fokussien auf Interessenspartner (Leistungsversprechen)

Umfeld Trager

Patient Mitarbeiter

Zuweiser \\‘\\ / /// Abteilungen

Kostentrager Leitung

Interessen /
Anforderungen

stellen Alleinstellungsmerkmale/Starken dar

vermitteln Mitarbeitern Orientierung bzgl. ihrer Tatigkeit und der internen
(Spiel-)Regeln /Werte (wirken korrektiv, instrumentalistisch, integrativ
motivierend) zusatzlich zu Regelungen im Arbeitsvertrag oder in Stellenbe-
schreibungen!

strahlen Verbindlichkeit aus: gelten in guten und schlechten Zeiten
machen anspruchsvolle Ziele greifbar

. Enge QB-Workshop Kassel 2018 17



Funktionen von Unternehmensleitbildern

 gemeinsam getragene Ziele und Werte => positive interne Wirkung:
Identifikation, kooperatives Denken, Teamgeist fordern

* Fuhrungskrafte sind zentrale Trager der Unternehmenskultur - Handlungs-
spielraume fiir MA sichern, Sinn vermitteln, Unternehmenszweck darstel-
len, Krafte und Anstrengung auf das Wesentliche konzentrieren

e Ableitung und Definition von messbaren Unternehmenszielen (strategisch)
und MaBnahmen (operativ), die wiederum kaskadiert werden auf
Teilbereiche/Abteilungen, Teams, einzelne MA

Leitbild - \
Die Klinik steht fiir ... Strategien |

Leitmotiv A
Leitmotiv B
Leitmotiv C

A erreichen wir durch ...

Schwerpunkt 1
Schwerpunkt 2
Schwerpunkt 3

» Ziel2

Ziele

im Prozess X

Ziel 1

» Kennzahl1

-

B erreichen wirdurch=

» Kennzahl 2

Ziel 3

> Kennzahl 3

Kenn-
zahl ]

im Prozess X

Cerreichen M

imProzessY

im ProzessZ

imProzessY

QB-Workshop Kassel 2018
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Entstehungsprozesse von Leitbildern:
zahlreiche Moglichkeiten

BAR-Anforderungen 2010 (Teilhabe-

orientierung, MA-Beteiligung, ...) Nutzen A Kompetenzen/
* z.T. Anpassungen friherer Leitbilder _ . Inhalte
* Entwurf von QMB (Leitung) versus :,Vaf I;'etEt jle Was zeichnet
interdisziplindarer Teamprozess (ggf. mit |rI|r|c tung den die Einrichtung
externer Beratung) hteressen- aus?
3} gruppen?
« Tragervorgabe - Anpassungen < >
* Verwendung externer Mustervorlagen
« Allgemeine Formulierungen Was sollen Interessen- | Welches Bild sollen
(generische unspezifische Aussagen) gruppen ﬁbe.r die Interessen-
versus einrichtungsspezifische Inhalte Einrichtung wissen? gruppen von der
- . 5
* Einbindung aller MA der Einrichtung Einrichtung haben:

versus pro forma-Einbindung: Botschaften v Wahrnehmung
informativ (Aushang zur Kenntnis, ...)
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Entstehungsprozesse von Leitbildern
ganzheitlich bedenken

Folgende Themen/Fragen kénnten erginzend angesprochen werden:

Antwort kann/soll Aussagen enthalten zu:

Was sehen wir (die Einrichtung) als unseren Auftrag? Was sind die Werte flir das, was wir tun?
Was sind die Grundlagen/Werte fiir den Umgang miteinander?

Wie sehen wir die Stellung (unserer Einrichtung) im sozialen Umfeld?
Was ist zu beachten? Schwierigkeiten?

welche (Dienst-)Leistungen erbracht werden
Stellung im Markt - erstrebte Ziele im Markt
Anforderungen an die Mitarbeitenden

Ziele fir die Mitarbeitenden

Fihrungsstil - Umgang mit Interessengruppen, vorrangig Kunden und Mitarbeiter
Ziele der leitenden Personen

handlungsleitende Werte und Normen

ACHTUNG: Glaubwiirdigkeit der Aussagen = Beurteilungskriterium fiir Leitbild-Giite
Jede Aussage konsequent in der P-D-C-A-Logik anwenden: Implementierung,

Messbarkeit, Bewertbarkeit!
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Leitbild- Probleme

[ Verbands- / Triigerleitbild ] Kritikpunkte aus der Praxis
* halbherzig , pflichtgemaR” erstellt
» Aufwand/Ressourcen zu knapp kalkuliert
< _~ * Differenz zwischen Ist- und Soll-Zustand:

{ Unternehmens- / Einrichtungsleitbild ]

iy

[ Abteilungs- / Bereichsleitbild ‘

o1 1

Pllege- Hauswirt-
leitbild ||schaftsleitbhild

http://www.pflegewiki.de/wiki/Leitbild

M. Enge

Glaubwirdigkeits-/Motivationsproblem
Fehlende Operationalisierung von Begriff-
lichkeiten, z. B. ,wir pflegen ganzheitlich”
(welche Pflegetheorie?)

fehlende Einbindung/Verantwortlichkeit
aller Fiihrungskrafte (Fihrungsinstrument)
haufig fehlt das "Bildhafte”, stattdessen
seitenlanger Text - Verstandlichkeit, Motivation
fehlende Handlungswirksamkeit - nicht ver-
knUpft mit Zielen, MaRnahmen, Kennzahlen
(fraglich nitzlich; nur schéne Worte)

bisher meist keine konsequente Umsetzungs-
kontrolle (systematische Evaluation)

mehrere Leitbilder innerhalb des Unterneh-
mens — z. T. ohne gegenseitige Bezugnahme
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Leitbild- Probleme

* Instrumente zur Messung und Bewertung von Leitbildern fehlen, bislang

haufig lediglich MA-Befragung |.

14

L~

4 4

16—

21

G

14

/\

™~

16

geme In der Kiinikk  ich empfehie die Klinlk an

ZukUnfigs MItarbelter

* Ziel: regelmaliger Abgleich von Unternehmensleitbildern mit
bestehenden Unternehmenskulturen - da sich Ziele und Werte eines

Unternehmens weiterentwickeln und dementsprechend auch Leitbilder
in regelmafiigen Abstanden auf den Prufstand gestellt werden mussen!
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Leitbild- Probleme

* wichtigste Aufgabe im Unternehmen (Top-Management): Klarheit

— wie soll das Unternehmen in Zukunft (3-5/10?) Jahren aussehen?
— wofur steht das Unternehmen?
— Was ist der Grund des gemeinsamen Handelns?

* Problem 1: Leitbildentwicklung hoch bedeutsam fur Initilerung Wandel —
aber fiir Umsetzung von Leitbildern tlw. deutlich geringeres Engagement

* Problem 2: Veranderte gesellschaftspolitische Rahmenbedingungen
beeinflussen WERTE => Leitbilder=> Notwendigkeit der Uberarbeitung /
Anpassung

— Wertewandel in D, demografische Entwicklung: Personalmangel —
Krankenstande, weniger Belastbarkeit; MA mit Migrationshintergrund

— Fachkraftemangel: Qualitatsanspriiche (nationale Standards) schwerer zu
halten — Problem im Zusammenhang mit demografischer Entwicklung: Aus
den eigenen Reihen MA qualifizieren reil3t Liicken in den eigenen Reihen, die
schwer nachzubesetzen sind... ohne langfristige Personalentwicklung
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Leitbild- Probleme :
Wertekanon im Spannungsfeld (Glaubwiirdigkeit)

Langerfristige Orientierung, Flexibilitiat, kontinuierliche
Bestandigkeit Veranderung

Fluktuation, geringere Zeiten der

Mitarbeiter-/Fachkriftebindung ' -
,Betriebs-“Zugehorigkeit

Verstdandlichkeit, Motivation, Zunehmende Diversifikation,
Identifikation Generations-/Wertewandel

Leistungsversprechen Inadaquate Leistungsverglitung

Ressourcenreduktion,
Arbeitsverdichtung

Attraktive Arbeitsbedingungen
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Warum sollten Leitbilder regelmaRig liberpriift
und angepasst werden?

Veranderte Rahmenbedingungen

z. B. Verlyst-t=—stitizeollo.aricorc
(Disz o .
Nef/.‘rwell sich Unternehmenswelten (Werthaltungen) andern durch

* zunehmende Komplexitidt und Vernetzung -> Abhangigkeiten, Risiko,
die Orientierung zu verlieren

* fir mehr unterschiedliche Interessengruppen (auch interkulturelles
Personal, Berufsverbande) ist gemeinsames Verstandnis, Verbindlich-

Krankenhauspolitische

Moarls

keit sicherzustellen eit
Fa¢ « Veranderungen auRerer Rahmenbedingungen schneller als friiher => '
Anpassungsbedarf/-druck in kiirzeren Frequenzen se

* Informationsgesellschaft: Qualitat, Tempo der Info.-Verfligbarkeit,
Verarbeitung = zentrales Prozessmerkmal
* Bliindelung, Fokussierung, Konzentration = Machbarkeit (Kern), Image ards

e als
multikultur grarrsciie attraktiver
Interessen mangel Entwicklung Arbeitgeber
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Kultureller Virtualisierung Ich-AG
Wertewandel:
W‘Me‘ ,Hedonismus*
— Pay for

Performance

digital

Monokultur Selbstverantwortung

Wiedervereinigung 1989

oto;:r‘;:hor alobal Mikromarkte

Institutionen sbridkultus - Postmaterielle Werte > Materielle Werte (nach Ronald
Inglehart, seit den 1970er Jahren)

- Die altere Generation erlebte den akuten Mangel

analog unmittelbar nach dem 2. Weltkrieg, weshalb sie Wert auf
materielle Guter legen
. . - Die jungere Generation wird in den neu gewonnenen
Sozialer Technologischer Fusion Wohlistand hineingeboren, wodurch diese verstarkt
Wandel Wandel postmaterielle Werten wie Selbstverwirklichung folgen
Internet-Quelle (reel-net.de) - Massenmedien berichteten von ,Werteverfall®
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen
- WERTE => Leitbilder=> Anpassungsbedarf i

— Pay for
Performance

Wertewandel hangt zusammen mit?

Genussvoll leben wird immer 6fter zum wichtigen Ziel
Wofiir man lebt, worin man den Sinn des Lebens sieht: Das Leben genieflen

* Veranderungen der materiellen Lebensverhaltnisse :

+ mit sozialer Mobilitat -

* mit dem drastisch gehobenen Bildungsniveau :

* mit der Ausweitung des Wissens :

*mit der Sachnologlechen Entwickhng T

* mit dem Wandel von Weltanschauungen und Herrschaftsverhaltnissen

* mit der Wirkung sozialer Bewegungen
* mit interkulturellen Einflissen

* mit Trends und Mega-Trends, z. B. Individualisierung — siehe Grafik
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Wandel der Erwerbsarbeit + Beschaftigungsverhaltnisse:
Folge: zunehmend fluide Belegschaften => Tendenz
— zu kleinen, dezentralen Einheiten und Wertewandel:

. ) "H d - “"
— Zusammenarbeit in wechselnden Teams  ayfon

Performance

Beschaftigte miissen mehr als friither in der Lage sein,
— mit Unsicherheit umzugehen,
— Arbeitsprozesse weitgehend selbst zu steuern und
— auch bei hoher Belastung Motivation zu erhalten sowie
— Kreativitat und Innovativitat zu entfalten (vgl. Hees u. a. 2001).

Gleichzeitig gilt fur die Unternehmensfiihrung, den Gesamtzusammenhalt
von mehr oder weniger autonom agierenden Einheiten sicherzustellen

(vgl. Ganz 2001).
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Pay for Performance im Gesundheitswesen basiert auf g

,Hedonismus“
— Pay for
Performance

e Qualitatsmessung durch definierte Indikatoren und

* koppelt die Qualitat der Versorgung an Verglitungsbestandteile mit dem
Ziel, die Qualitat der Gesundheitsversorgung zu verbessern

Betrifft zur Zeit vorrangig den Bereich der Akutversorgung
P4P kann sich auch auf die Qualitat im Verhaltnis zu den Kosten (Effizienz,
value) beziehen

Prof. Dr. med. Matthias Schrappe, 20.11.2014 “Qualitdt 2030 - die umfassende Strategie fiir das Gesundheitswesen,
http://www.matthias.schrappe.com/akt10e.htm
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

O Qualitatskliniken.de Qualitatsdimensionen 4QD-Reha

M. Enge

4 Qualitatsdimensionen in der Rehabilitation

Dimension .. - Indikatoren aus der externen Wertewandel:

Medizinische Qualitat ("/ ) Qualitatssicherung gHeCqDims®
Perfor‘nlnance

Dimension

Rehabilitandenzufriedenheit v Rehabilitationsspezifische Befragung zur
Zufriedenheit

Dimension

Rehabilitandensicherheit v Selbstbewertung von in der Rehabilitation
relevanten Kriterien zur Patienten-
sicherheit

Dimension

Organisationsqualitat v Selbstbewertung von Kriterien der

Prozess- und Strukturqualitat

QB-Workshop Kassel 2018
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Steckbrief: Generation Y

zwischen 1977 und 1998 geboren
2020: iiber 50% der Arbeitnehmer in Deutschland

<IN

Social Networking ' SpaBRgeselischaft

flache spielerisch
Hierarchien & kreativ
wichtigstes Ereignis online und offline
oM
Globalisierung technikaffin

@ [

z. B. 7 wichtigste Attribute, die diese Generation
wertschatzt:
e Herausfordernde Arbeit

* \erg utun g Generations-
* Kollegiales Arbeitsumfeld Y/“’zf"‘:e'
o - demo-
e Arbeitsstandort wohnortnah grafische
Entwicklung

e Karrieremoglichkeit
* Work-Life Balance
* Weiterbildungs-/Entwicklungsmoglichkeiten

Top-1-Anforderungen an Arbeitgeber
* herausfordernde Arbeit

* Kollegialitat und

* Work-Life Balance
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Generations-

wechsel https://www.hrweb.at/2014/02/generation-z-definition

Y /2" - demo-

fisch ~ . .
et o <by Boomer

Geboren Ab 1950 Ab 1965 Ab 1980
Grundhaltung Idealismus Skepizismus Optimismus
Hauptmerkmal Selbsterfiillung Perpektiven- Leistungs-
losigkeit bereitschaft
Bezug (lokale) (lokale) (internationale)
Gemeinschaft Gemeinschaft Gesellschaft
Rolle Kollektivismus Individualismus Kollektivismus
Aktivitatsniveau Mittel Niedrig Mittel
Informiertheit Mittel Wenig Mittel
Qualifikation Lernen fir das Wenig lernen Bezahltes Lernen
Unternehmen
Ausrichtung Nur Beruf Privat (trotz Beruf)  Beruf, verbunden
mit Privat

Quelle: Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz — Generation Z: Willkommen in der Arbeitswelt

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018

Ab 1995
Realismus

»Flatterhaftigkeit”

(globale)
Gesellschaft

Individualismus
Hoch
Stark

Fuir sich lernen

Privat (und Beruf
getrennt)

32



Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Wirtschaftsstruktur im Wandel

Erwerbstatige nach Wirtschaftsbereichen in %
1882 1907 1925 1939 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2005

Primarer
Wirtschaftsbereich
( | | !ﬂ)l

| | | |
Tertidrer Wirtschaftsbereich
(Handel, Dienstleistungen)

Deutsches Reich

35 [ZAHLENBILDER]

Bundesrepublik Deutschland

220 020

Wirtschaftsstruktur im Wandel

M. Enge

QB-Workshop Kassel 2018

© Erich Schmidt Verlag
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

von der Industrie- zur Informationsgesellschaft
von nationalen zu internationalen / globalen Strukturen

technologie

M. Enge

« Chemie - Kernkraft - Gentechnologie
« Dampfmaschine « Eisenbahn + Auto - Elektronik - Multimedia
- mechanischer - Telegrafie - Elektrifizierung « Raumfahrt
Webstuhl - Fotografie  + Aluminium
- Kohle- / Eisen-  « Zement

Technische Entwicklungen

» Kunststoffe . Telekommunikation
- Fernsehen  « Mikroelektronik

QB-Workshop Kassel 2018
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Fachkraftemangel in Gesundheits- und Pflegeberufen

Fachkrafte, Spezialisten bzw. Experten
Deutschland nach Landern
Juni 2014

Humanmedizin Gesundheits- und Altenpflege
(Experten) Krankenpflege

- = Fachkraftemangel [ = keine Engpasse Datenquelle:
= Anzeichen fiir Fachkrafteengpéasse [ _|= Keine Daten aufgrund kleiner GréRenordnungen Statistik der Bundesagentur fur Arbeit
Q Bundesagentur fiir Arbeit Arbeitsmarktberichterstattung@arbeitsagentur.de Seite 5

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018
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Problem: Veranderte Rahmenbedingungen - WERTE
=> Leitbilder=> Uberarbeitungs-, Anpassungsbedarf

Wo es besonders eng ist
Zahl der Arbeitslosen je 100 offene Stellen

Bereich Engpassfaktor
1. Kaltetechnik 33
2. Altenpfiege 34
3. Fachkrankenpfiege 37
4. Triebfahrzeugfihrer 43
5. Bauelektrik 47
6. Aufsicht Krankenpflege 0.4, 47
7. Horgerateakustik 47
8. Mechatronik 52

58
) nd. Baumacchinentechnik 59
11. Pysiotherapie 59
12. Gesundheits-, Krankenpflege 60

9. Sanitdr, Heizung, Klimatechnik

Bereich
17. Sanitér, Heizung, Klimatechnik
18. Fahrzeugelektronik N 7
19. Wartung Eisenbahninfrastruktur I 69

20. Offentliche Verwaltung B ¢
21. Automatisierungstechnik

22, Elektrotechnik B 0
23. Informatik .l 2
24, Badeaufsicht . 72
25. Automatisierungstechnik 80

136

68. Wirtschaftsinformatik

13. Elektrische Betriebstechnik 61
14. Ver- und Entsorgung 63
15. Luft- und Raumfahrttechnik 64
16. Sprachtherapie 65

82. Medizin
86. Hochbau 165
103. Vermessungstechnik
108. Steuerberatung T )

I 116. Pharmazie m

M8 Fachkraft (abgeschlossene Berufausbildung) W Spezialist (abgeschiossene Berufsausbildung und Fortbildung) [l Experte (Akademiker)

Quelle: BA, IW KbIn

https://www.spiegelundpohlers.de/blog/was-ist-eigentlich-der-fachkraftemangel/

M. Enge

QB-Workshop Kassel 2018
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Anforderungs-

Problem: Veranderte Rahmenbedingung s

Neue ISO /
Zertifizierungs-

WERTE => Leitbilder=> Anpassung e

NEU: DIN EN ISO 9001:2015 2. B.
1. Anwendungsbereich 1. Anwendungsbereich . .
2. Normative Verweisungen 2. Normative Verweisungen Trans parenz zum Kontext der O rganisation
3. Begriffe 3. Begriffe (interne/ externe Rahmenbedingungen),
4. Kontext der Organisation 4. Qualitdtsmanagementsystem die die Ausrichtung des Unternehmens
5. Flhrung 5. Verantwortung der Leitung und damit die Ziele bestimmen
3' Z':t’:::tztzung g' ';":)’;ii‘:::l?;‘;::nzess°”rce" Verantwortung der obersten Leitung wird
8. Betrieb 8. Messung, Analyse und Verbesserung deutlich starker betont — QM: CHEFSACHE
9. Bewertung der Leistung
10. Verbesserung 2 e

Leadership

Planning Operation

NEU: DIN EN I1SO 9001:2015 z. B.

Risikobasierter Ansatz: Chancen und it
Risiken des Handelns beriicksichtigen it
Wissensmanagement: organisationsinter-
nes Wissen dienstleistungsbasiert sichern
»Entwicklung”: nicht mehr ausschlieRbar
Wirksamkeitspriifung: MaBnahmen und o
Projektergebnisse priifen und bewerten Improvernent

evaluation

https://www.ztm-aktuell.de/management/laborfuehrung/story
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Ethik und Werte im QM verankern

Empfehlungen aus Leitbildprojekten

» Klare Zielvorstellung, konzertierte Aktion, iteratives Vorgehen, dialogisches Prinzip.

» Ein Leitbild sollte nicht verkindet und von oben verordnet werden, sondern im Dialog und
unter Einbeziehung von moglichst vielen Mitarbeitern erarbeitet werden.

» Ein Leitbild ist mehr als eine Hochglanzbroschire oder dekorativer Wandschmuck.
» Das Leitbild muss den Mitarbeitern verstandlich gemacht werden.

» Ziel sollte es sein, eine offene und konkrete Rickmeldung zum Leitbild zu bekommen.

Abbildung 4:
Empfehlungen zur Verankerung von Leitbildern

Walter Ganz ¢ Nicole Graf (Herausgeber), Ergebnisse einer Kurzstudie zu Leitbildern in der betrieblichen Praxis, Stuttgart, 2006
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Ethik und Werte im QM verankern

,Leitbild-Management” als Prozess darstellen, implementieren (PDCA-Logik) — Aufgabe
fir das TOP-Management

Leitbild-Prozess im Audit-Management integrieren

Bewusstsein bei Fihrungskraften und QMB schaffen — Know How vermitteln,
Ressourcen sicherstellen

Leitbild-Inhalte realitatsnah beschreiben und mit operativer Ebene verankern,
Mitarbeiter beteiligen

bei jahrlichen Managementbewertungen und Strategiemeetings/ Klausurtagungen
Unternehmensziele und strategierelevante Prozesse friihzeitig erkennen und
Veranderungsprozesse fruhzeitig einleiten — entsprechend Leitbilder systematisch
bertcksichtigen: prufen und ggf. anpassen

Leitbilder mit Performanz verbinden:

— Bereitschaft zu Veranderungen in der Aufbau-/Ablauforganisation sowie zur
Auseinandersetzung, auch unbequeme Wege zu gehen

— Glaubwirdigkeit, Vorbildfunktion — Starken / ggf. Sanktionieren
— MA suchen/halten, die zum Unternehmen passen

— Ziele, Prozesse, Anderungen permanent auf Deckungsgleichheit priifen — Konflikte
und Lésungen transparent machen

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018 39



Ethik und Werte im QM verankern

Leitbild des Performanz-Leitbilder

Unternehmens auf Arbeitsebene
Ideelle Leitbilder zur gelebte arbeitsbereichs-
Unternehmensfahrung spezifische Ziele,
Werte und Normen

Operative Arbeit
im Unternehmen

faktisches Arbeitshandeln
der Mitarbeiter

Walter Ganz ¢ Nicole Graf (Herausgeber), Ergebnisse einer Kurzstudie zu Leitbildern in der betrieblichen Praxis, Stuttgart, 2006

Leitbild/ Strategie Wir setzen es um, indem wir ... Kennzahl Zielwert Einheit

Eine effiziente Organisation und |... durch eine geringe Lagerhaltung, eine enge Kooperation Durchschnittlicher

Kommunikation sichert den mit unseren Lieferanten, prazise Planung der Mendzahlen und | wareneinsatz fir einen

wirtschafllichen Erfolg effizienten Ressourceneinsatz die Kosten fur den Patienten Tag, gemessenin | 72 EUR
Wareneinsatz gering halten. EUR

Das Wohl und die Genesung ... unsere Servicezeiten an den Belangen der Patienten Zufriedenheit der Patienten

unserer Patienten stehtfiruns  |ausrichten, die Zufriedenheit unserer Patienten mit dem mit dem Essen, gemessen

als Dienstleister im Mittelpunkt  |Essen aktiv nachfragen und auf Beschwerden sofort und als Schulnote 1.8 Schulnote
pragmatisch reagieren. (Originalwortlaut im

Fragebogen: xyz)

Wir setzen auf die Kompetenz ... ein offenes Teamklima pflegen, das eine unmittelbare

und Leistungsbereitschaft Ansprache von Problemen erlaubt. Durch langfristige und Anzahl der Krankheitstage! ,,

motivierter Mitarbeiter transparente Dienstplanung wird ein haufiges Auftreten von Fehltage im Monat 5 Krankentage/Monat
Belastungsspitzen und Uberstunden vermieden.

M. Enge QB-Workshop Kassel 2018 40




Ethik und Werte im QM verankern

* Analyse des bestehenden QM-Systems/Risikomanagement:
— Welche (Versorgungs-)Prozesse sind ,,Werte-sensibel“?

— Welche Indikatoren gibt es fir Abweichungen im Werte-Profil (z. B. MA-
Zufriedenheit, Motivation, Fluktuation, Krankenstatistik, Stellenplan-
Diskrepanzen, Qualifikationsprofile; Bewertung der Arbeitsplatz-
Ausstattung, Informations-/Dokumentationssysteme)

— Praventions-/KorrekturmalRnahmen => Strategie-Anpassung und
Kommunikation

* Leitbild-Inhalte
— mit Ziel-/MaRnahmen-/Kennzahlenmanagement vernetzen

— in Regelkommunikation und Personal-/Schulungsmanagement einbinden,
z.B. obligatorisch im Einarbeitungsprozess flir neue MA integrieren,
zentrale MA-Info (Jahresversammlung, Newsletter, ...), Angebote fir
themen-/zielgruppenspezifische Seminare, Workshops

* Aussagen zum Leitbild regelhaft im Management-Review integrieren
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Ethik und Werte im QM verankern

Instrumente zur Messung und Bewertung von Leitbildern sollten nicht nur ,,zertifizierungsorientiert” sein,
sondern die Integration im Managementsystem - Durchdringung bis zur MA-Ebene und Wirksamkeit bzgl. der
Zielerreichung (PDCA) erfassen => abgebildetes Tool greift diesbezliglich noch zu kurz... ware aber ein Anfang ©

1. Qualiatskriierium “Tellnabeorientiertes Leltblid”
ENMahrung: skehe Kommentar.
Zele: siehe Kommentar.

Ow

< Ant der Prifung

Relfegrad: 1="-"3="-/+;5="+"

=

2 3 4

Nachwelse

1.1

Aussagen bzgl Untemehmenszweck (Reha) und:

LL]

Telhabeorentierung

D

X

112

Zele und Werte dar Rehablitationsalnichtung

D

1.1.3  |Grunasatze und Wervorstelungen fr aas Handein D X
1.1.4  [Seibstverstananis, Aufirag, Hanalungsseloem, D X
Werteonantierung und Menschanbiid
1.1.5 [FOhrungsgruncsatzen D X
L1L6 |Qualtarsmanagament D X
L1.7 Wirtschaftichkelt D X
1.1.8  |Miamealtempfiege D X
1.1.9 Koopearationan D X
1.1.10  |Okoiogle D X
Mitelwert
1.2 Betelligung der Mitarbelter
121 Die gesamte FGhrung aear Einfichtung ist verantwortiich rar die N X
Entwickiung und Umsatzung das Laitblides In oar Alitagspraxis.
1.22 [Die Mitamelter sind an gear Erstellung und Aktualsierung oes N X
Leltbiides aktiv beteligr.
Mittalwert
1.3 Schriftiich festgele gt
1.3.1 Das Laltbid llegt In schiffichar Form vor. D X
N
Mittalwert

M. Enge
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anthalten; grob ohne Differanzerung bio-psycho-sczial

anthaiten

anthatan

anthaftan

anthaltan

anthaiten

anthaitan

anthaltan

anthalten

anthaltan

muss noch ber @v-Schulungen / Info
(Benabsversammiung) realsier

zentraler Entwurf 1ar sucht-/ Jugenaniife-Einfichtungen
wurde Im @z (MA-Verratung durch MA Psy/PsyTHr.);
erstelt, In die EInfchtung gegeben; Feadback an &
Junl 2011; Feigabe aurch GF/Gasal. noch offen

Qur der Homepage verfogbar; bishar noch nicht Intam
ausgehangt
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M. Enge

Vielen Dank flir lhre

geschatzte Aufmerksamkeit!

Marita Enge
Dipl.-Psych.

Qualitats- & Managementberatung im Gesundheitswesen

Grinstr. 22
12555 Berlin

Tel.: 030 /56589927

Fax: 030 /56589926

Funk: 0174 / 9347476

E-Mail: info@marita-enge.de
Homepage: http://www.marita-enge.de

QB-Workshop Kassel 2018
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Nachtrag aus der Praxis:
Leitlinien und Wirklichkeit

Fiihrungsieitlinie Problem
*Unsere Mitarbeiter *Teamarbeit hat
miissen vielseitig sein wenig Anschen
*Der Vorgesetzte *Jeder denkt nur an
soll seine Mitarbeiter kurzfristige Erfolge
fordern

*Keine Kooperation
*Manager sind fiir Gewinn e der Firrs

und Verlust verantwortlich
*Stiindiges Schaulaufen

der Aufstiegswilligen

*Risikoscheu

Abb.: Botschaften aus dem Hintergrund: Was Unternehmen als Leitlinie formulieren —und was Mitarbeiter daraus machen

[Bildquelle: Iris Surburg. -- In: Handbuch Betriebsklima / Uta-Maria Hangebrauck ... (Hg.). -- Miinchen [u.a.] : Hampp, 2003. -- 265 S. : Il1, graph. Darst. ; 21 cm. -- ISBN 3-87988-771-3. --
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