Erfolgreich kommunizieren in
interdisziplindren Teams

Voraussetzungen, Entwicklungen, strategische Ansitze

Von Nicole Weider

Verdnderungen am Markt, Zeitdruck und die
damit verbundene Arbeitsverdichtung lassen
meist keine Chance fiir bewusste Kommunika-
tion. Gleichzeitig sind aber interdisziplindre
Teams auf dem Vormarsch, die genau diese
Kommunikation voraussetzen, um erfolgreich
und effizient arbeiten zu konnen. Die Bildung
interdisziplindrer Teams wird einerseits durch
wirtschaftlichen Druck, andererseits durch
den bestehenden Fachkrdftemangel notwen-
dig. Auch komplexe Krankheitsbilder oder
Versorgungsstrukturen machen ein Umden-
ken und eine Strukturbildung in dieser Rich-
tung erforderlich. Das Wissen darum, wie
Kommunikation funktioniert, wird zu einem
immer zentraleren Werkzeug in der Fiihrungs-
ebene, um bereichsiibergreifende Teams ziel-
gerichtet fiihren zu kénnen.
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as Thema Kommunikation
ist so alt wie die Mensch-
heit. Sie regelt den Umgang
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miteinander und macht es erst
moglich, dass Informationen aus-
getauscht und Bediirfnisse er-
kannt werden sowie gemeinsam
an einem Ziel gearbeitet werden
kann. Paul Watzlawik, Osterrei-
chisch-amerikanischer Kommuni-
kationswissenschaftler, hat eine
der bedeutendsten Grundregeln in
der Kommunikation gepragt, die
immer noch Anwendung findet:
,Man kann nicht nicht kommuni-
zieren, denn jede Kommunikation
(nicht nur mit Worten) ist Verhal-
ten und genauso wie man sich
nicht nicht verhalten kann, kann
man nicht nicht kommunizieren®.

Die Kliniklandschaft im
Change-Prozess

Im Krankenhaus stehen die Ge-
sundheit und die Versorgung der
Patienten an erster Stelle — daneben
sollten aber auch Kommunikation
und das gegenseitige Vertrauen im
Mittelpunkt stehen. Doch die stan-
digen Neuerungen im Markt veran-
dern die Kliniklandschaft. Gegen-
seitiges Vertrauen, Loyalitdt, Zu-
friedenheit und Freude an der Ar-
beit werden haufig zu Fremdwor-

tern im Krankenhaus. Politik, Markt
und Industrie setzen die Hauser un-
ter Druck und geben wenig Luft zum
Atmen. Das Klinikmanagement rea-
giert darauf und dreht am Personal-
schliissel. Dadurch sinkt das Ver-
trauen der Mitarbeiter gegeniiber
den Fiihrungskraften; die Unzufrie-
denheit und die Angste nehmen zu
oder aber gute Mitarbeiter verlassen
die Klinik. Es ist keine begriifiens-
werte Entwicklung, wenn die Mitar-
beiter, das wichtigste Gut im Unter-
nehmen Krankenhaus, auf der ,,Rei-
se der Verdnderungen“ vergessen
werden.

Daneben stehen die steigenden
Kosten den notwendigen Investi-
tionen gegeniiber. Die Folge:
Teamwork und Kommunikation
werden schneller und transparen-
ter, aber auch komplexer, da sich
die Anforderungen verdndern. Die
Informationsinhalte werden um-
fangreicher, sie miissen verarbei-
tet und weitergeben werden. Dazu
werden alte Wege verlassen und
neue geschaffen, die nicht immer
auf die Zustimmung aller Beteilig-
ten stof3en.



Um sich diesen Herausforderun-
gen zu stellen, braucht es in der
Krankenhauslandschaft ein neues
Kommunikationsverstandnis, ver-
bunden mit neuen Prozessen —
und falls nétig miissen auch neue
Tatigkeitsfelder entstehen, die es
ermdglichen, neben der Sicher-
stellung der Patientenversorgung,
auch den Kommunikationsanfor-
derungen standzuhalten.

Welche Chancen und
Maoglichkeiten gibt es?

Eine Moglichkeit, sich diesen Her-
ausforderungen zu stellen, ist die
fachbereichsiibergreifende - in-
terdisziplindre — Zusammenarbeit,
die sich an Strukturen und Prozes-
sen orientiert. Sinnvoll ist in die-
sem Zusammenhang, die neuen
Prozesse mit der Digitalisierung zu
koppeln, so dass effizientere Ar-
beitsweisen und Techniken einge-
fiihrt werden konnen. Doch solche
Umstellungen gelingen nur dann
konfliktfrei, wenn alle Beteiligten
an einem Strang ziehen und sich
ihres Kommunikationsverhaltens
bewusst sind. Entscheidend ist da-
bei, dass nicht nur das gesproche-
ne Wort von Bedeutung ist, son-
dern auch das umfassende Wis-
sen, wie Kommunikation funktio-
niert, an Bedeutung gewinnt.

Betrachtet man die aktuelle Pro-
zessentwicklung, so wird die Kom-
munikation digitaler und 16st die
,Face to Face“-Kommunikation ab.
Das geschriebene Wort und die da-
mit verbundenen Prozesse, die
klare Abstimmungen und Zuord-
nungen von Aufgaben und Rollen
benétigen, treten in den Vorder-
grund. Die nonverbale Sprache —
die Korpersprache — riickt in den
Hintergrund, obwohl diese mit
iiber 80 Prozent den Grofiteil einer
gelungenen Kommunikation aus-
macht. Dadurch kann es zu ver-
mehrten Missverstindnissen und
Unstimmigkeiten im Team kom-
men. Die Losung: eine aktiv ge-
steuerte Kommunikation.

Den Wandel aktiv gestalten

In einer Zeit, in der sich die Anfor-
derungen an die Kliniken standig
verdndern und die Bediirfnisse der
Mitarbeiter und Patienten indivi-
dueller werden, sollte das Klinik-
management vorbereitet sein und
ein Gespiir fiir Kommunikation

und deren Wirkung entwickeln. Je
bewusster man das Wissen um die
Kommunikation in seinem Alltag
und insbesondere in Fiihrungspo-
sitionen einsetzt, umso aktiver
kann man diese gestalten und Ver-
bindungen zu allen Beteiligten
aufbauen. Den Wandel mit Hilfe
der bewussten Kommunikation
positiv zu gestalten sollte Ziel ei-
nes jeden Change-Management-
Prozesses sein.

In interdisziplindren Teams steht
das fachiibergreifende Miteinan-
der im Fokus. Diese Teams arbei-
ten vorwiegend an komplexen
Krankheitsbildern und bespre-
chen gemeinsam Strategien und
Mafinahmenpakete fiir die Patien-
tenbehandlung. Dort, wo es sinn-
voll erscheint, werden Standards
definiert. Daneben sind interdiszi-
plindre Teams auch auf Station zu
finden, wenn mindestens zwei
Fachabteilungen zusammengelegt
worden sind. Wenn eine solche
Station geplant wird, sollte darauf
geachtet werden, dass die beiden
bis dato unabhdngigen Teams
friihzeitig in die Prozesse inte-
griert werden, sodass diese ausrei-
chend Zeit haben, sich aufeinan-
der einzustellen. Ziel sollte es sein,
von Beginn an als ein Team zu
funktionieren, das in der Lage ist,
die Qualitat der medizinischen
Versorgung zu sichern. Dies ge-
lingt dann, wenn zuvor die Rah-
menbedingungen und Aufgaben
vom Management oder den Fiih-
rungskriften klar definiert, be-
sprochen und anschlieend kon-
trolliert werden.

»Zu viele Koche verderben
den Brei*

Fragt man das Management nach
der Funktionalitadt interdisziplina-
rer Teams, so gelten diese in der
Organisation als ,,gesetzt“, worun-
ter meist verstanden wird, dass in
solchen Teams aktiv gearbeitet
wird. Doch ob sie wirklich funktio-
nieren, im Sinne von Effizienz und
der Zufriedenheit aller Beteiligten,
steht auf einem anderen Blatt.

wViele Koche verderben den Brei“
ist ein altbekanntes Sprichwort,
dessen Struktur auch gerne in be-
reichsiibergreifenden Teams vor-
zufinden ist. Keiner der Beteiligten
fiihlt sich fiir das grof3e Ganze ver-

antwortlich. Haufig ist das der
Grund dafiir, dass interdisziplina-
re Teams in der Umsetzung schei-
tern. Fiihlt sich niemand fiir das
Team verantwortlich, so nehmen
Missverstandnisse zu, was zur De-
motivation des Einzelnen und zu
schlechter Stimmung im gesamten
Team fiihren kann.

Kommunikation ist kein
Zufallsprodukt

Die Frage, ob, wann und wie kom-
muniziert wird, wird im Alltag
nicht strukturiert, sondern spon-
tan angegangen — namlich immer
dann, wenn Situationen wie Per-
sonalmangel oder Beschwerden
seitens der Patienten eintreten.
Aber: Kommunikation darf nicht
zum Zufallsprodukt werden. Wenn
sie gelingen soll, ist es vielmehr
die Aufgabe des Managements,
friihzeitig einen klaren Prozess fiir
die interne Kommunikation zu de-
finieren. Um einen solchen Pro-
zess zu starten, sollte man sich der
nachfolgenden ,, Kommunikati-
onshiirden“ bewusst sein, denn
diese konnen die Umsetzung blo-
ckieren:

® der Fachkraftemangel erschwert
das Miteinander

e die Belastung aller Beteiligten
nimmt zu: Anspriiche der Patien-
ten steigen, die Aufgabenberei-
che der Mitarbeiter werden immer
komplexer, die Stationsleitungen
miissen oft mit anpacken, anstatt
sich Fiihrungsaufgaben zu wid-
men, das Management muss Bud-
getvorgaben einhalten

e vorhandene Kklassische Hierar-
chiestrukturen (,,Halbgotter in
Weif3“: Chefarzt — Oberarzt -
Pflege) sind in vielen Hiusern
gesetzt und blockieren neue
Kommunikationswege und
schnelle Abstimmungen

o stindige Verdnderungen verun-
sichern und schiiren Angste bei
allen Beteiligten

Da diese Faktoren nicht einfach
ausgeblendet werden kénnen und
im Alltag prasent sind, steht das
Wissen um die Kommunikation
und die méglichen Reaktionen des
Gegeniibers im Vordergrund. Erst
wenn diese alltdglichen Hiirden
Beachtung bei den Entscheidern
finden, hat interdisziplindre Kom-
munikation eine Chance.
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Abb.: Das Verhalten ist die Spitze des Eisbergs. Gefiihle, Wahrnehmung

und Wille sind jedoch meist unsichtbar.

Wie kann interdisziplindre
Kommunikation erfolgreich
gelingen?

Mit einer offenen und vertrauens-
vollen Kommunikation und der ge-
meinsamen Ausrichtung auf ein
gemeinsames grofles Ziel (Bei-
spiel: ,Versorgungsanbieter Nr. 1
im Landkreis“) gelingt es, interdis-
ziplindre Teams erfolgreich zu fiih-
ren. Dabei sind einige Grundsitze
zu beachten:

® alle Beteiligten sollten der Ent-
wicklung zustimmen

® ein gemeinsames Ziel sollte for-
muliert werden

® cin einheitliches Verstdndnis der
notwendigen Kommunikations-
strukturen sollte etabliert wer-
den

® das Wissen jedes Einzelnen zum
Thema Kommunikation sollte in-
dividuell erweitert werden (Fort-
und Weiterbildungsprogramme)

Fiir das Management ergeben sich
besondere Herausforderungen:

e die Klinikleitung muss sich
selbst fiir Verdnderungen 6ffnen
und der Realisierung von neuen
Strukturen und Prozessen zu-
stimmen

® der Rahmen fiir den Verdnde-
rungsprozess muss definiert wer-
den
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® Verantwortliche miissen be-
nannt werden

® im Zuge der Digitalisierung miis-
sen vorhandene Werkzeuge be-
riicksichtigt werden

® cin eventueller Schulungsauf-
wand muss definiert und freige-
geben werden

® Ziele miissen definiert und ganz-
heitlich verfolgt werden

Die grofite Herausforderung fiir
die Fiihrungsebene - bis hin zu
den Stationsleitungen - ist es, ne-
ben dem Willen, die Kommunikati-
onshiirden anzugehen, sich mit
der neuen Rolle des ,,Kommunika-
tionsexperten“ zu identifizieren.
Dieses Rollenverstandnis ist not-
wendig, um iiber diesen Weg die
Bediirfnisse der Mitarbeiter ken-
nenzulernen, sodass anschlie-
end Strukturen und Verantwor-
tungen fiir das Team entwickelt
und benannt werden kénnen.

Das Wissen um die Grundlagen der
Kommunikation hilft, das Mitein-
ander von interdisziplindren
Teams zu fordern. Dabei spielen
gegenseitiges Vertrauen, Ehrlich-
keit und Respekt eine wichtige
Rolle. Wie ein solches Miteinander
gelingen kann, beschreibt das Eis-
bergmodell von Sigmund Freud:
Das Modell beschreibt, dass der
Grof3teil (80 Prozent) der Ge-

sprachsbotschaften auf der Bezie-
hungsebene stattfindet. Hier sind
,2unausgesprochene“ Emotionen,
Gefithle und Stimmungen aus-
schlaggebend, die durch Mimik,
Gestik oder Tonfall iibertragen
und nicht direkt wahrgenommen
werden. Die sogenannte ,,Sachebe-
ne“ wird hingegen direkt wahrge-
nommen, macht aber nur einen
kleinen Teil (20 Prozent) der Kom-
munikation aus. Die Bedeutung
fiir die Praxis: Gibt es auf der zwi-
schenmenschlichen Ebene Proble-
me, so wirken sich diese auch auf
die Sachebene aus. Somit besteht
ein erhohtes Risiko fiir Konflikte
und Missverstandnisse.

Fazit

Werden Mitarbeiter in interdiszi-
plindren Teams in Hinsicht auf ih-
re Kommunikationsfahigkeit ge-
fordert und gefordert, ist das ein
echter Mehrwert fiir jedes Kran-
kenhaus. Um aktuellen Entwick-
lungen zu begegnen, braucht es
Aufmerksamkeit und Wissen dar-
iiber, wie Kommunikation funktio-
niert. Aufbauend auf diesem Wis-
sen konnen die Beteiligten das ei-
gene Kommunikationsverhalten
iiberpriifen und durch ihr Verhal-
ten den Erfolg interdisziplindrer
Teams — und somit auch des ge-
samten Hauses — unterstiitzen und
vorantreiben. m
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