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Was ist Praxisentwicklung in der stationdren Langzeitpflege? Und wie kdnnen
innovative und personzentrierte Ideen erfolgreich umgesetzt werden, wenn es
Widerstdnde im Team gibt? Ein Uberblick.
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(Schweiz).
nser Gesundheitssystem unter-
U liegt Reformen, Modernisierun-
gen und Transformationen. Fir
die Mitarbeitenden der Langzeitpflege
kdnnen diese Veranderungen herausfor-
dernd sein und Gefiihle wie Unsicherheit
und Angst ausldsen. Diese emotiona-
len Reaktionen sind normal und kén-
nen in sieben Phasen eingeteilt werden
(Change Kurve):

1. Vorahnung/Sorge

2. Schock

3. Abwehr/Arger

4. Rationale Akzeptanz/Frustration
5. Emotionale Akzeptanz/Trauer
6. Offnung/Neugier/Enthusiasmus
7. Integration/Selbstvertrauen

In jeder dieser Phasen kdnnen die Be-
troffenen ihre Ablehnung oder Zustim-
mung zu der Veranderung zum Ausdruck
bringen. Das kann auch passiv gesche-
hen: Auch wenn die Mitarbeitenden ei-
ner Veranderung zustimmen, bedeutet
dies nicht, dass sie sich auch proaktiv
daran beteiligen. Fir eine Partizipation
braucht es zusatzlich zur Beflirwor-
tung auch das Gefiihl der Verpflichtung

Mmecd

ein deutscher Hersteller fir
Funkfinger
kompatibel mit fast allen
Schwesternrufanlagen.
Info unter 04191/9085-0
www.megacom-gmbh.de

40

(commitment to change). Auferdem
wird in Teams die personliche Meinung
von der Haltung der Teammehrheit be-
einflusst.

Zeigen Mitarbeitende Widerstand,
kollidieren ihre jeweiligen Zielvorstel-
lungen oder Werte mit der geplan-
ten Veranderung. Dabei kénnen sich
finf Dimensionen des Widerstandes
zeigen:

» psychologisch-emotionale
Dimension

>> materielle Dimension

> soziale Dimension

> politische Dimension

>> kulturelle Dimension

Zutage treten kann der Widerstand von
Mitarbeitenden sowohl in einer offenen
alsauchineinerverdeckten Form.Zuden
offenen Anzeichen zéhlen:

> Sabotage
> verbale Opposition
»> Aufwiegeln von anderen Personen

Viel haufiger jedoch (in mehrals 70 Pro-
zent der Falle) tritt Widerstand in Form
verdeckter Anzeichen auf, zum Beispiel
durch reduzierten Output, die Zuriick-
haltung von Informationen, das Verlan-
gen nach einer fundierten Datenbasis
oder Studien oder den Wunsch nach dem
Aufstellen einer »task force« oder von
Komitees.

Eine Mdglichkeit, erfolgreich Verdnde-
rung in die Praxis zu bringen, ist die Me-
thode der Praxisentwicklung. Diese hat
zum Ziel, evidenzbasierte, innovative
und personzentrierte Ansdtze syste-
matisch zu implementieren. Von einem
Wandel weg vom kostenzentrierten hin
zum personzentrierten Ansatz konnen
sowohl die Pflegenden als auch die Be-
wohnenden profitieren.

Praxisentwicklung ist eine komplexe
Methode, bei der alle Beteiligten ein-
bezogen werden. Sie basiert auf einer
Sammlung von Werkzeugen und Inter-
ventionen, wobei die integrierten Evalu-
ationsansatze stets kollaborativ, inklusiv
und partizipativ sind. Dazu gehdren vier
Hauptthemen:

» Verbesserungder Patient:innenver-
sorgung

» Verdnderung der Pflegekultur und
des Pflegekontextes

> Entwicklung der Pflegepraxis mit
einem systematischen Ansatz

» Entwicklung erméglichen mit Faci-
litation

Praxisentwicklung kann McCormack &
Titchen (2014) zufolge zu einem > Auf-
bliihen aller beteiligten Personen« fiih-
ren, da diese ihre Arbeit dadurch best-
moglich erledigen kdnnen. Auerdem
kann sie bei den Beteiligten zu einem



positiven Geflihl, Engagement, férder-
lichen Beziehungen, Sinnhaftigkeit und
Erfolg beitragen.

FACILITATION ALS
ERFOLGSFAKTOR
Der Erfolg eines Praxisentwicklungspro-
jektes hdngt oft von der Art und Weise
ab, wie dieses implementiert wurde, also
wie kreativ und kognitiv (rational) die
Umsetzung war. Ein weiterer Erfolgs-
faktorist die kontinuierliche und profes-
sionelle Begleitung, Forderung und Be-
fahigung von Experten:innen wahrend
der gesamten Verdnderungszeit. Diese
Aufgabe wird von einer Begleitperson
ibernommen, die auch als Facilitator:in
bezeichnet wird.
In der Praxis zeigte sich, dass eine
akademische Weiterbildung der Pfle-
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genden Voraussetzung daflr ist, die
Rolle des/der Facilitator:in (ibernehmen
zu konnen. Die sogenannten Advanced
Nurse Practitioners (ANP) miissen Tracy
& O’Grady zufolge (iber eine Weiterbil-
dung auf Masterstufe (Master of Science
in Nursing) verfligen sowie eine Ausrich-
tung ihrer Praxistatigkeit auf folgende
sechs Kernkompetenzen:

» Coaching und Fiihrung

> Beratung und Konsultation

» Evidence based practice

» Leadership

» Zusammenarbeit und ethische Ent-
scheidungsfindung

Nach der Methodik der Praxisentwick-
lung liegt der Schliissel des Erfolgs im
sogenannten CIP-Prinzip. Dieses steht

flir Kollaboration, Inklusion und Par-
tizipation. Im Mittelpunkt steht die ge-
meinsame Zielfindung unter Einbezie-
hung der Werte und Uberzeugungen der
Beteiligten und unter Beriicksichtigung
ihrer Anliegen und Fragen. Dabei soll
nach Manley et al. ein gemeinsames Ziel
als wirksame Strategie definiert werden,
um unterschiedliche Interessengrup-
pen zusammenzubringen und kreativ
in die gleiche Richtung zu arbeiten. Auf
diese Weise sollen Barrieren lberwun-
den, die Zusammenarbeit geférdert und
die gemeinsame Entscheidungsfindung
unterstiitzt werden. Die Entwicklung
eines klaren Ziels ist daher ein Schlissel
zur Integration von Innovationen in die
Pflegepraxis.

Die gemeinsame Entscheidungs-

findung und gemeinsame Verantwor- »>
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»> tungsiibernahme soll auch zu mehr

Eigenverantwortung und Empower-
ment fiihren. Dies beeinflusst direkt
die Arbeitsweisen und das Setzen von
Prioritdten. Um dieses gemeinsame Ziel
zu erreichen, werden unterschiedliche
Ansatze wie Wertekldrung und kreative
Methoden eingesetzt.

Alle Menschen haben Werte und Uber-
zeugungen, die sich aus ihren Pragungen
und Erfahrungen entwickelt haben. Die-
se beeinflussen das Verhalten der Men-
schen stark — oft auch unbewusst. Bei
Widerstanden kdnnen diese also daher
riihren, dass eine geplante Mafinahme
und deren Einflihrung nicht mit den je-
weiligen Werten oder Uberzeugungen
libereinstimmen. Daher ist es essenziell,
die Werte und Uberzeugungen aller Be-
teiligten bei der Einfiihrung von Neue-
rungen sichtbar zu machen - beispiels-
weise, indem man das eigene Denken
und Tun offenlegt.

Das ist die Basis fiir Veranderungen und
fiir das Erreichen eines Kulturwandels.
Damit kann Klarheit geschaffen wer-
den tiber gemeinsame Ziele und Rollen,
Umsetzung von Projekten, Effizienz der
Arbeitsgestaltung oder Teamarbeit.

> Gemeinsame Ziele definieren

» Gespracheinitiieren

> alle Beteiligten einbeziehen

» personlichen Bezug herstellen

> aktive Beteiligung fordern

» fiir einen kontinuierlichen Informa-
tionsaustausch sorgen

» einerespektvolle Feedbackkultur
fordern

Neben dem Einbezug von Werten und
Uberzeugungen ist der Einbezug von
Meinungen, Bedenken und Fragen we-
sentlich, um die Sichtweisen der Stake-
holder zu erfahren und gegebenenfalls
Widerstande zu erkennen oder bereits
im Vorfeld aufzuldsen.
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Das Tool Claims, Concerns and Issues
(CCl) bietet eine strukturierte Methode,
um die Ansichten (Claims), Bedenken
(Concerns) und Fragen (Issues) samt-
licher Stakeholder zu erfassen, die in
irgendeiner Form an der Praxisentwick-
lung beteiligt sind. Ziel ist es, alle Perso-
nen einzubeziehen, die von den Veran-
derungen betroffen sind. Dies hilft nicht
nur dabei, die Perspektive der Stakehol-
der zu verstehen, sondern auch Aspek-

Eine weitere Methode zur Einfiihrung
von Verdnderungen ist der PDCA-Zy-
klus, welcher auch »Deming-Zyklus«
genannt wird. PDCA (Plan — Do — Act
— Check) steht fiir: Planen, Umsetzen,
Uberpriifen und Handeln. Diese vier
Schritte werden fortlaufend neu be-
gonnen, um eine stetige Verbesserung
zu erzielen. Die einzelnen Schritte des
PDCA-Zyklus werden an dieser Stelle
kurz erldutert:

Der Schliissel zur
Uberwindung von Widerstidnden
liegtin der gemeinsamen
Zielfindung.

te zu erkennen, die bisher nicht offen-
sichtlich waren. Das Tool CCl basiert auf
der Fourth Generation Evaluation und
besteht aus den drei untenstehenden
Fragen:

> Welche positiven oder negativen
Ansichten hast du verbunden mit ...?

>> Welche Bedenken hast du verbunden
mit...?

> Welche Fragen hastduzu...?

Damit die Arbeit mit dem Tool erfolg-
reich ist, sollten nachstehende Hin-
weise beachtet werden. Sie beziehen
sich auf die Vorbereitung und Durch-
flihrung:

> Idealistdie Durchfiihrunginkleinen
Gruppen.

» Alle Teilnehmenden schreibenihre
Ansichten, Bedenken und Fragen, die
sie mitdem Thema verbinden, auf
Haftnotizen.

>> Die Notizen werden auf Flipcharts
geheftet und gemeinsam bespro-
chen.

» Klarende Fragen werden formuliert
und priorisiert.

1. Planen (Plan): Zunichst werden Ziele
und Verbesserungsprozesse fest-
gelegt, Probleme identifiziert und
Mafinahmen bzw. eine Strategie in
Form eines Plans erarbeitet.

2. Umsetzen (Do): In dieser Phase geht
es um die praktische Umsetzung
der geplanten Malnahmen bzw. der
entwickelten Strategie.

3. Uberprﬁfen (Check): Die Ergebnisse
werden {iberwacht, indem sie ge-
messen und mit den zuvor festgeleg-
ten Zielen verglichen werden.

4. Handeln (Act): In diesem Schritt
werden gegebenenfalls erganzen-
de Malnahmen ergriffen, um den
Prozess weiter zu verbessern. Dabei
kann es sich um die erneute Durch-
fiihrung der geplanten Manahmen
oder um angepasste Mafinahmen
handeln.

Um bei Verdnderungen und Neuerungen
bestmoglich auf Widerstdnde der Be-
troffenen eingehen zu kénnen, eignen
sich unterschiedliche Methoden. Einer-
seits ist die personzentrierte Pflege-
kultur zentral. Sie kann beispielsweise



mithilfe der Praxisentwicklung und des
CIP-Ansatzes erreicht werden. Anderer-
seits braucht es bei Praxisentwicklungs-
projekten eine klare Zielformulierung
und das Bewusstsein dafiir, dass bei
Verdnderungen Widerstande der Mit-
arbeitenden normal sein kdnnen.

Dieses Bewusstsein macht es mog-
lich, dass mit einem geeigneten Instru-
ment (zum Beispiel CCl oder PDCA-Zy-
klus) bestmdglich auf die Situation und
die Mitarbeitenden eingegangen werden
kann. Die praktische Erfahrung zeigt:
Der friihzeitige Einbezug relevanter be-
troffener Personen in das Praxisent-
wicklungsprojekt ist zwar zeitintensiv.
Er fiihrt jedoch zu einer héheren Veran-
derungsakzeptanz bei den Beteiligten.

PRAXISENTWICKLUNG
»Praxisentwicklung ist ein kontinuier-
licher Prozess, der auf Effektivitatsstei-
gerung in der patientenzentrierten Ver-

FaziT

»1,
Widerstand gegen Verdnde-

rungen ist normal und mensch-
lich.

>>2,

Befiirwortung, ein Gefiihl der
Verpflichtung und gemeinsame

Ziele sind essentiell.

> 3.

Personliche Werte, Uberzeu-
gungen, Fragen und Befiirch-
tungen sollten wertschatzend

thematisiert werden.

sorgung abzielt. Das Ziel wird dadurch
erreicht, dass die Gesundheitsteams
befahigt werden, ihre Kenntnisse und
Fahigkeiten zu entwickeln und die Kul-
tur und den Kontext der Versorgung zu
verdndern. Der Prozess wird geférdert
und unterstiitzt von Begleitern, die sich
systematischen, exakten und kontinu-
ierlichen Prozessen emanzipatorischer
Veranderung, die die Perspektive der
Dienstleitungsnutzer berlicksichtigen,
verpflichtet fiihlen.« (Garbett & McCor-
mack, 2002). <«
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