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Die ,Neue” — Ein Fahrplan zum Einstellen neuer

Mitarbeiterinnen

Katrin Rinke

Stress! Eine Kollegin fallt aus,
krankheitsbedingt, durch
Schwangerschaft oder Kiindi-
gung. Eine Stelle ist neu zu be-
setzen. Aber nattirlich nicht mit
irgendwem! Die Mitarbeiterin soll
nicht nur fachlich, sondern auch
menschlich ins Team passen,
einen positiven Eindruck auf die
Patienten machen, motiviert sein
und so weiter und so fort.

Man kann nattrlich einfach eine
Anzeige in die ortliche Tageszei-
tung setzen, schauen, was an
Bewerbungen eingeht, Bewer-
bungsgesprache fiihren und nach
einer Kombination fachlicher und
emotionaler Aspekte entscheiden,
welche der Bewerberinnen die
Stelle bekommt. Kann klappen,
muss aber nicht. Bauchgefuhl

ist wichtig. Aber wenn es darum
geht, ein neues Teammitglied zu
gewinnen, in die Praxis zu inte-
grieren und als Ansprechpartner
der Patienten vorzustellen bin

ich definitiv ein Beflirworter von
Regeln, Struktur und detailliert
geplanten Aktionen. Gerade bei
einer so fragilen Konstruktion wie
einem Team hilft eine gehdrige
Portion Planung und Obijektivitat
im Vorfeld, das Zwischenmensch-
lich-Emotionale in die richtigen

— fir die Patienten, das Team und
den Praxiserfolg gewinnbringen-
den — Bahnen zu leiten.

Das beginnt schon vor dem
Schalten einer Anzeige — wer wird
denn genau gesucht? Welche

Position ist zu besetzen? Welche
Aufgaben sind zu erledigen?
Bedingt der Weggang der ehe-
maligen Mitarbeiterin in einigen
Bereichen eine Umstrukturierung?

Die Stellenbeschreibung:
Instrument zeitgemafier
Mitarbeiterfiihrung

Es ist eine Binsenweisheit: Nur

wer weil}, was von ihm erwartet

wird, kann diese Erwartungen

auch erfillen. Alles andere sind

Gluckstreffer, nicht reproduzier-

bar und darum nicht zielfihrend.

Dabei hilft eine Stellenbeschrei-

bung.

Die Stellenbeschreibung ist keine

Stellenausschreibung, sondern sie

dient der Betriebsorganisation.

Optimalerweise definiert sie die

nachstehenden Kriterien:

® Unter- und Uberstellung in der
Organisation.

B Ziele der Stelle.

B Aufgaben der Stelle.

B Kompetenzen und damit auch
Verantwortung.

B Aktive und passive Stellvertre-
tung.

Stellenbeschreibungen sollten
Einsicht in die Einordnung jedes
Mitarbeiters in das Gesamt-
geflige von Fuhrung und Or-
ganisation geben. Schriftliche
Stellenbeschreibungen, die nicht
nur auf dem Papier vorhanden

Praxisorganisation

Abb. 1
Die richtige
Auswahl eines
neuen Team-
mitgliedes
kann durch
Regeln
unterstitzt
werden.

sind, sondern tatsachlich eine
Bedeutung haben, sind ein guter
Indikator flr die Organisations-
und Fihrungskultur in einer Pra-
xis. Dies zeigt sich auch an der
Motivation der Teammitglieder,
deren Leistung und ihrer Iden-
tifikation mit der Praxis. Viele
Teammitglieder wissen zwar,
welche Aufgaben sie zu erfllen
haben, aber nicht, welche Ziele
sie im Einzelnen erreichen sollen.
Im Alltag sieht das so aus: Die
Zahnarztin/der Zahnarzt zahlt
Uberstunden, aber keine Anné-
herung an ein Ziel. Sie/er fordert
Anwesenheit, aber kein zielorien-
tiertes Handeln. Und meist wird
eine Aufgabe vorgegeben, aber
nicht erwahnt, welchen Beitrag
diese Aufgabe zum Erreichen

der Unternehmensziele leistet.
Menschenfihrung ist jedoch nur
dann erfolgreich, wenn Ziele er-
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reicht werden. Erfahrungsgemaf
ist es schwierig, die Stellenziele
zu formulieren. Darum sollte
darauf geachtet werden, dass
Aufgaben und Ziele nicht ver-
wechselt werden. Die in einer
Stellenbeschreibung vereinbar-
ten Ziele sind Messgrofen und
damit die Grundvoraussetzung
fur Planung und Kontrolle. Ohne
klare Zielsetzung wird die Praxis
sich im Zustand standiger Impro-
visation befinden. Klar, so kann
man auch Erfolge erreichen —
aber eher aus Zufall.

Die Stellenbeschreibung als
Instrument der Organisation

Stellenbeschreibungen gehoren
zu den wirkungsvollsten, aber
derzeit auch noch zu den am we-
nigsten genutzten Instrumenten
der Fiihrung und Organisation.
Sie funktionieren nur bei einem
kooperativen Fihrungsstil. Die
Delegation von Verantwortung
setzt eindeutig definierte Stellen
voraus, dennoch dirfen Stellen-
beschreibungen nicht einengen
und die Initiative behindern,
sondern sollen Freirdume fir die
Teammitglieder schaffen und so
die Motivation und Freude an der
Arbeit erhohen. In einer Stellen-
beschreibung werden die Ziele,
Aufgaben und Kompetenzen be-
schrieben, die auf jeder einzelnen
in einer Praxis zu besetzenden
Stelle liegen. Sie ist die sachliche
Grundlage fur das eigenverant-
wortliche Handeln aller Teammit-
glieder und gibt ihnen nicht nur
Pflichten, sondern auch Rechte
und somit die folgenden Vorteile:
B Alle Teammitglieder wissen
genau, welche Ziele, Aufga-

ben und Kompetenzen jeder
einzelne in der Praxis hat.

B Das Teammitglied kann da-
von ausgehen, dass sich im
Normalfall niemand in seinen
Arbeitsbereich einmischt.

B Das Teammitglied kann seine
Tatigkeiten optimieren, indem
es den Weg zu den Stellenzie-
len verkirzt.

B Das Teammitglied tragt die
Verantwortung fiir das, was es
tut ebenso wie fir das, was es
zu tun unterldsst — und zwar
immer.

Stellenbeschreibungen miuis-

sen unbedingt sach- und nicht
personenbezogen sein. Sie wer-
den ausschlieBlich fir einzelne
Stellen, nicht aber fiir Bereiche
gemacht. Nur auf diese Weise
kénnen sie die Stabilitat des
Praxisgeschehens, unabhangig
vom Wechsel eines Teammit-
glieds, gewabhrleisten. Alle Be-
griffe, die sich in der taglichen
Umsetzung als irrefiihrend er-
wiesen haben, sollten vermieden
werden, es sind eindeutige For-
mulierungen gefragt. Bei jeder
Tatigkeit sollten die zutreffenden
Informationen genau dargelegt
werden, dabei hilft es, mit vielen
W-Woértern zu fragen:

B Was?

Von wem?

An wen?

Fir wen?

Auf wessen Anweisung?
Wem?

Wobei?

Worlber?

Wer?

Nach welchen Gesichtspunkten?
Mit welchem Ziel?

Wie haufig?

Warum?
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Dynamik statt Statik

Eine Stelle in einer Zahnarztpraxis
ist dynamisch, das sollte sich auch
in der Stellenbeschreibung wider-
spiegeln. Das heiflt, dass sie nach
dem Erstellen regelmaRig aktuali-
siert werden muss. Es hat sich be-
wahrt, das ganze Team mit in die
Erstellung von Stellenbeschreibun-
gen einzubeziehen, indem jeder
eine Liste der von ihr/ihm bereits
tbernommenen oder zu tberneh-
menden Aufgaben zusammenstellt.
So werden irrationale Angste vor
Neuerungen vermieden und der
Verdacht, die Stellenbeschreibun-
gen konnten Nachteile fir die
Teammitglieder bringen, kommt
gar nicht erst auf. Die endgtiltigen
Texte sollten in der EDV nach ei-
nem einheitlichen Muster erfasst
werden, so wird das spatere Uber-
arbeiten und Pflegen einfacher.
Nachdem die Stellenbeschreibun-
gen in der Praxis eingefiihrt wur-
den, sollten sie nach sechs Mona-
ten Uberarbeitet werden. Spater
konnen diese Intervalle dann auf
ein Jahr ausgedehnt werden. Und
naturlich bieten Stellenbeschrei-
bungen nicht nur Sicherheit fiir
das Team, sondern haben auch
fur die Chefin/den Chef eindeuti-
ge Vorteile:

B Eine Stellenbeschreibung lie-
fert kontrollfahige Ziele und
ist somit die Grundlage fur
jede rationale Beurteilung des
fachlichen Verhaltens Ihrer
Mitarbeiter.

B Missverstandnisse hinsichtlich
Art und Umfang der Arbeiten
jedes Einzelnen sind praktisch
ausgeschlossen.

B Die Teammitglieder sind mo-
tivierter und identifizieren sich
mehr mit lhrer Praxis.
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Die erste Hirrde ist genommen,
man weill genau, welche Auf-
gaben das neue Teammitglied
Ubernehmen wird. Daraus leitet
sich die erforderliche Qualifika-
tion ab — zwei wichtige Aspekte
bei der Auswabhl sind also geklart.
Natdurlich kann es sein, dass auf
beiden Seiten Kompromissbe-
reitschaft erforderlich ist — die
Anspriche sollten jedoch nicht
allzu weit vom gesuchten Stan-
dard abweichen. Sonst hat man
die Stelle zwar kurzfristig besetzt,
geht aber das Risiko ein, mittel-
fristig wieder ein neues Team-
mitglied suchen zu mussen — das
lenkt vom Erreichen der Ziele ab,
schafft fachliche und emotiona-
le Unruhe im Team und sollte
darum moglichst vermieden
werden.

Anzeige ist nicht gleich
Anzeige

Erst wenn diese Punkte abschlie-
Rend geklart sind, hat eine An-
zeige realistische Erfolgsaussich-
ten. Aber auch hier gilt es, ein
paar Dinge zu bertcksichtigen:
Anzeige ist nicht gleich Anzei-
ge. Eine Chiffre-Anzeige kostet
wenig, man bekommt keine
nervigen Anrufe und muss auch
die Unterlagen nicht zuriickschi-
cken — das klingt einfach. Ist es
auch - einfach unprofessionell!
Punkt — keine Diskussion! Besser
ist es, mit einer , ordentlichen”
Stellenanzeige (ungefahr im For-
mat 10 x 10 cm) auf die Praxis
aufmerksam zu machen. Klar,
kostet mehr und macht mehr
Arbeit. Bringt aber auch mehr.
Stellenanzeigen werden von
vielen Menschen gelesen — auch

Praxisorganisation

Abb. 2 Der erste Eindruck zéhlt viel — gerade in einer Zahnarztpraxis hat der erste

Eindruck einer Mitarbeiterin grofien Einfluss auf die Patienten.

von denen, die gar keine Stelle
suchen. Aber vielleicht suchen
die gerade eine neue Zahnarzt-
praxis ihres Vertrauens? Wenn
die Anzeige informativ und sym-
pathisch erscheint, kann man
hier mehrere Fliegen mit einer
Klappe schlagen. So wird aus ei-
ner einfachen Stellenanzeige die
Vorstellung lhres Unternehmens.
Drei Bereiche sollte die Anzeige
abdecken:
B Wer sucht?
B Wer wird gesucht?
B Welche Qualifikationen sind
Voraussetzung?

Hier konnte z.B. folgender Text
stehen:

»Wir sind ein erfolgreiches Praxis-
team mit zertifizierten Tdtigkeits-
schwerpunkten Implantologie

und Parodontologie (6 Behandler,
1 Dentalhygienikerin, 3 ZMFs,

14 ZFAs, 4 Auszubildende, 2 ZTM,
2 ZT), Praxislabor, eigene Fortbil-
dungskurse in der Praxis.

(Bild: proDente e.V.)

Ndhere Informationen finden Sie
unter www.zahnarzt-sucht-den-
superstar.com.

Sie suchen einen interessanten
Arbeitsplatz in der Assistenz in Fest-
anstellung mit langfristiger Perspek-
tive? Vollzeit-, Teilzeit- oder Jobsha-
ring-Modelle sind méglich. Sie legen
Wert auf regelmdfige Weiterbildung
und schdtzen bei der téglichen Ar-
beit Professionalitdt, Teamgeist und
Humor. (An dieser Stelle ist es nicht
erforderlich, eine vollsténdige Stel-
lenbeschreibung zu geben.)

Sie haben einen guten Abschluss
Ihrer Berufsausbildung, XX Jahre
Berufserfahrung, Freude am Um-
gang mit Menschen? Zu lhren
Stdrken zdhlen Kommunikation,
Serviceorientierung, Flexibilitét
und Organisationstalent? Sie
arbeiten gern selbstdndig und
treten gepflegt und servicebewusst
auf?”

Unter dem Text stehen die voll-
standigen Kontaktdaten: Genaue
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Praxisbezeichnung, vollstandige
Adresse, Telefon- und Fax-Num-
mer, E-Mail-Adresse, Website

der Praxis und der Name einer
Ansprechpartnerin bzw. eines An-
sprechpartners. Natirlich hebt es
die Anzeige aus der Masse, wenn
auch das Praxislogo als Blickfang
dient. Dieses graphische Element
verursacht bei den meisten Zei-
tungen nur dann Mehrkosten,
wenn es farbig gedruckt werden
soll — was nach meiner Erfahrung
aber nicht erforderlich ist.

Jetzt wird es spannend!

Nachdem man die eingegan-
genen Bewerbungsunterlagen
gesichtet hat, ist der Moment
der Wahrheit da: Das Vorstel-
lungsgesprach. Man trifft diesen
Menschen, mit dem man mogli-
cherweise in Zukunft zusammen
arbeiten mochte. Die fachlichen
Aspekte, die bei der Auswabhl
des richtigen Teammitgliedes
eine Rolle spielen, sind dank der
Stellenbeschreibung eindeutig
geklart. Aber was ist mit der
menschlichen, der emotiona-
len Qualifikation? Endlich, hier
kommt jetzt das Bauchgefiihl
zum Einsatz. Aber Stopp! Auch
hier hilft eine Checkliste:

B Ist die Bewerberin spontan
sympathisch? Der erste Ein-
druck, den sie im Bewer-
bungsgesprach macht, wird
dem, den sie auf Patienten
macht, sehr ahnlich sein.

B Wie wird die Bewerberin vom
Patienten wahrgenommen
werden?

B Kann sie sich auf die Wellen-
lange ihres Gesprachspart-
ners einstellen?

B Strahlt sie Optimismus und
Freundlichkeit aus?

B st sie aufgeschlossen, kom-
munikativ und humorvoll?

B Empfindet man selbst das Ge-
sprach als angenehm?

B Kommt ein ausgeglichener
Dialog zustande?

B Inwieweit sieht die Bewer-
berin sich imstande, dem
Service-Niveau der Praxis ge-
recht zu werden? Warum?

Da alle im Team mit der neuen
Kollegin zusammenarbeiten
werden, sollten auch alle vor der
Einstellung die Gelegenheit ha-
ben, sie kennen zu lernen und,
angelehnt an die vorgenannten
Fragen, ihre ganz personlichen
Eindriicke zu sammeln. Dieses
Kennenlernen des Teams ist —
wie alles im Bereich Kommuni-
kation — auch wieder eine Sache
der Gegenseitigkeit. Naturlich
wird auch die Bewerberin gern
alle Menschen ihres potenziel-
len Teams zumindest einmal
gesehen haben, bevor sie ihre
Entscheidung fur diesen Ar-
beitsplatz und diese Mannschaft
trifft.

Antreten zum Anlernen

Der erste Arbeitstag im neuen
Job ist da! Man wird offiziell will-
kommen geheilen, bekommt
von vielen Menschen viele In-
formationen zu vielen Themen
(Praxisphilosophie, Ablaufe,
Zustandigkeiten, Einweisungen
in Gerate). Es gibt Papierkram
zu erledigen, man versucht, sich
zu orientieren, beobachtet Men-
schen und Ablaufe, sucht Dinge
und dergleichen mehr. Aber
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ganz sicher arbeitet man nicht
viel und wird das auf-der Grund-
lage dieser eher unkoordinierten
Vorbereitung auch in den nachs-
ten Tagen nicht wirklich effizient
tun kénnen.

In vielen Praxen wird auf die-

se Weise wertvolle Zeit, viel
Geld und viel vom anfanglich
Uberdurchschnittlich hohen
Enthusiasmus der ,Neuen” und
des Teams vergeudet. Hat man
hingegen Gliick, so gibt es in
der Praxis bewahrte so genann-
te SOPs (Standard Operating
Procedures) fir die Einarbeitung
neuer Teammitglieder. So wird
der Einstieg schnell und effek-
tiv, alle Beteiligten kénnen sich
zligig und reibungsarm aufein-
ander einstellen und die liber-
flissigen Aufwendungen halten
sich in einem sehr begrenzten
Rahmen. Bei der Durchfiihrung
der Einweisung neuer Mitar-
beiterInnen hat sich eine stan-
dardisierte Vorgehensweise
bewahrt:

B Allgemeines

Mitarbeiterlnnen, die ein neues
Arbeitsverhaltnis in der Praxis
beginnen, missen, bevor sie
ihre Tatigkeit in der Praxis auf-
nehmen Uber die gesetzlichen
Vorschriften, essentiellen Ar-
beitsanweisungen, Rechte und
Pflichten aufgeklart werden.

Bei Mitarbeitern, die eine Be-
rufsausbildung mit Erfolg abge-
schlossen haben, ist zwar davon
auszugehen und es ist auch drin-
gend erforderlich, dass sie tber
die grundsatzlichen Rahmenbe-
dingungen, Unfallverhiitungs-
vorschriften, Hygienerichtlinien
nach RKI, Rontgenverordnung
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etc. aufgrund ihrer fachlichen
Qualifikation Bescheid wissen.
Dennoch miussen sie noch mal
an die entsprechenden Gesetze,
Vorschriften, Rechte und Pflich-
ten erinnert werden.

Die neue Mitarbeiterin muss mit
den individuellen Besonderhei-
ten der Praxis vertraut gemacht
werden und bendtigt eine
Einfihrung in das Qualitatsma-
nagementsystem mit den fir sie
wichtigen Arbeitsanweisungen.
Die Aufklarung der Mitarbeiterin
wird schriftlich dokumentiert,
hierzu sollte ein schriftlicher
Einarbeitungsplan vorliegen, der
von allen am Gesprach Beteilig-
ten unterschrieben wird.

B Durchfithrung
Vorbereitung:

B Der Arbeitsvertrag ist unter-
schrieben und liegt in der
Praxis vor.

B Prifung des Impfstatus.

B Personalbogen liegt ausgefuillt
vor.

Themen des
Aufklarungsgespraches :

B Unfallverhitungsvorschriften,
B Rontgenverordnung,

B Gefahrstoffverordnung, Ge-
fahrstoffliste, Gefahrstoffver-
zeichnis, Umgang mit Gefahr-
stoffen.
Jugendarbeitsschutzgesetz,
Mutterschutzgesetz,

Hygiene in der Zahnarztpraxis.
RKI-Richtlinien, Hygiene in der
Zahnarztpraxis.

B Bundesdatenschutzgesetz.

Spatestens zu Beginn der Tatig-
keitsaufnahme sollte feststehen,

welche Aufgaben von der Mit-
arbeiterin sofort selbststandig
durchgefiihrt werden kdnnen,
in welche Aufgaben sie kom-
plett neu eingeflihrt werden
muss und fur welche Aufgaben
sie, aufgrund der individuellen
Anforderungen der Praxis, eine
einfihrende Nachschulung
bendtigt. Wird in den ersten
Wochen der Aufnahme der Ta-
tigkeit von einem einweisenden
Mitarbeiter oder der Zahnarztin/
dem Zahnarzt festgestellt, dass
bei der neuen Mitarbeiterin
Licken in Theorie und/oder Pra-
xis bestehen, muss sie zeitnah
nachgeschult werden. Hier soll-
te darauf geachtet werden, dass
ein individueller Plan mit kon-
kreten Ziel- und Zeitvorgaben
erstellt wird.

Praxisrundgang

Die Zahnérztin/der Zahnarzt bzw.
die verantwortliche Mitarbeiterin
begeht mit der neuen Mitarbeite-
rin die Praxis, zeigt und erklart ihr
die verschiedenen Funktionsrau-
me und Personalraume und gibt
Hinweise auf mogliche Gefahren
und den Standort wichtiger Un-
terlagen:

B Auf Gefahrstoffe hinweisen.
Rontgenstrahlung,
Notfallplan,

Aushanggesetze,
QM-Handbuch mit Arbeits-
anweisungen.

B Alle haben Erwartungen —
wo trifft man sich?

Sowohl das Team als auch ,,die
Neue” sehen der Zusammenar-
beit erwartungsvoll entgegen,
jeder Einzelne hat Erwartungen,
Anforderungen, Wiinsche und

Praxisorganisation

Bediirfnisse. Fiir das Team bedeu-
tet die Aufnahme eines neuen
Mitgliedes:

B Integration in ein bestehendes
Team herbeifiihren.

B Die Mitarbeiterin mit der
Praxisphilosophie und den
Teamregeln vertraut
machen.

B Organisatorische Ablaufe
erklaren und Fachwissen
vermitteln.

Die , Alteingesessenen” erwarten:

B Fachliche Kompetenz,

B Anerkennung bestehender
und bewahrter Regeln im
Team,

B Fahigkeit zu Teamwork,

B Loyalitdt und personliche
Integritat,

m Lernfahigkeit und -bereit-
schaft,

B Leistungsbereitschaft und

B Kreativitat.

,Die Neue” wiinscht sich:

B Eine Perspektive zu haben,

B geférdert und gefordert zu
werden,

B Verantwortung Gbernehmen
zu durfen,

B Herausforderungen zu meis-
tern,

B Fahigkeiten beweisen zu
dirfen,

B ihre Personlichkeit einbringen
zu kdnnen sowie

B Anerkennung zu bekommen
und zu geben.

Um die rein organisatorischen
Aspekte der Einarbeitung schnell
und effektiv zu behandeln, hat
sich folgende Checkliste be-
wahrt:
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Checkliste ,Einarbeitung”

Checkliste bewdhrt:

1/1

Um die rein organisatorischen Aspekte der Einarbeitung schnell und effekfiv zu behandeln, hat sich folgende

Aufgabe

Handzeichen
neues
Teammitglied

Handzeichen

erledigt am Mentor

Leitbild der Praxis besprochen

Vorstellung des Teams

Praxisfihrung

Organigramm erklért

Stellenbeschreibung erkldrt und Gbergeben

Dienstplan besprochen

Arbeitszeit und Pausenregelung besprochen

Urlaubsplanung erklért

Dokumentationssystem erklért

Telefonanlage erklért

Unfallverhiitungsvorschriften besprochen

Verhalten im Not und Brandfall besprochen

Reinigungs-/Desinfektionsplan erléutert

Grundsatze fir Fortbildungen vorgestell

Hinweis auf Fachliteratur in Praxis

Dienstkleidung geklart

Die Gruppendynamik

Oft kommt im Laufe der Einarbei-
tungszeit irgendwo im Team der
StoRseufzer: ,,Muss das denn so
sein?” Die Antwort ist ein klares
»Jal” gefolgt von einem deutli-
chen , Immer!”. Wenn Menschen
anfangen zusammen zu arbeiten,
dann durchlaufen sie im Laufe
des Sich-Aufeinander-Einspielens
vier dynamische Phasen (nach
Francis/Young, 1996). Wie ge-
sagt, dieser Prozess ist unum-

ganglich. Keine der Phasen kann
Ubersprungen werden, keine wird
sich von selbst erledigen oder in
Luft auflosen. Aber alle gehen ir-
gendwann vorbei...

B Phase 1: Orientierungsphase

In dieser Phase werden die Team-
mitglieder sehr vorsichtig mitein-
ander umgehen, sich gegenseitig
beschnuppern, herausfinden, wer
auf wessen Wellenlange liegt. Der
Umgang ist hoflich und distan-
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ziert, man lasst niemanden an
sich heran und will auch_nieman-
dem zu nahe kommen.

B Phase 2: Kampfphase

Das klingt brutal, aber auch da
muss das Team durch, damit eine
Streitkultur entstehen kann. In
dieser Phase werden unterschwel-
lige oder offene Konflikte ausge-
tragen, es werden Kompetenz-
bereiche abgesteckt, personliche
Grenzen aufgezeigt. So merkwdir-
dig es klingt, aber genau in dieser
Phase der Auseinandersetzung
wird der Grundstein fir ein zu-
kiinftiges harmonisches Mitein-
ander der Teammitglieder gelegt.
Damit das Ganze moglichst
schnell in Phase 3 Ubergeht, sollte
die Chefin/der Chef aufmerksam
darauf achten, dass alle Auseinan-
dersetzungen konstruktiv gefiihrt
werden und niemand unter die
Gdrtellinie schlagt.

B Phase 3: Organisierungsphase

Durch das vorsichtige Abtasten

in Phase 1 und das Ausleben von
Konflikten in Phase 2 wissen die
Teammitglieder nun, wie sie ein-
ander einordnen. Jetzt entwickeln
und festigen sich neue Umgangs-
und Verhaltensformen.

B Phase 4: Integrationsphase

Endlich, es ist soweit! Das Team
hat eine gemeinsame Basis ge-
funden, innerhalb derer es ideen-
reich, flexibel, offen und hilfsbe-
reit miteinander umgeht. Nicht
nur die Patienten werden es zu
schatzen wissen!
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Play it again’ Sam! bald ein neues Teammltglled hin-
zukommt. Sorry! Aber halt man
... und sie lebten gliicklich bis sich an ein gewisses strukturiertes
an ihr Arbeitslebensende. Von Vorgehen, wird aus dem Durch-
wegen: Jedes Team wird alle leben ein Prozess, der an Routine
hier beschriebenen Phasen und gewinnt, bewaltigt und nicht

Schritte wieder durchlaufen, so- durchlitten wird. Q)
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