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Multiprofessionelle Teams in Einrichtungen der stationären Altenhilfe führen, Teil 5

Teilautonome Arbeitsgruppen effektiv führen 
Im Unterschied zur interaktionellen Personalführung, also 

der Führung der Menschen durch Menschen, beschäftigt 

sich die strukturelle Personalführung mit den situativen 

Faktoren des Führungsprozesses.

Von Andrea Miske

Münster // Die strukturelle Personal-
führung beruht auf der Gestaltung or-
ganisatorischer Strukturen mit dem 
Ziel, den Bedürfnissen, Interessen und 
Anlagen der Mitarbeiter gerecht zu 
werden. Sie nimmt wie die interakti-
onelle Personalführung Einfluss auf 
die Zufriedenheit, Motivation oder Ar-
beitsleistung der Mitarbeiter, besteht 
aber weitgehend unabhängig vom 
direkten Einfluss der Führungskraft. 
Ihre Handlungsfelder können in der 
Organisationsstruktur liegen, d. h. der 
Arbeitsinhaltsgestaltung, der Ablau-
forganisation, der Arbeitszeitgestal-
tung oder dem Entlohnungssystem. 
An dieser Stelle sollen nur die Arbeits-
inhaltsgestaltung und Ablauforgani-
sation besprochen werden.

Stellenbeschreibungen

Die strukturelle Personalführung be-
ginnt mit passgenauen Stellenbe-
schreibungen. Stellenbeschreibungen 
sind ein Werkzeug der Organisation, 
mit dem Kompetenzabgrenzungen 
und Befugnisse sowie Qualitätsan-
forderungen der Mitarbeiter gere-
gelt werden. Differenzierte Stellen-

beschreibungen sind ein Indiz dafür, 
dass sich Verantwortliche auf der 
Ebene der Organisationsleitung in-
tensiv mit den Aufgaben und Zielen 
der Gesamtorganisation, der einzel-
nen Funktionsbereiche, deren Ver-
netzung und Abgrenzung beschäf-
tigt haben. 

Im Hinblick auf die Differenzie-
rung von Arbeitsprozessen in einem 
multiprofessionellen Pflege- und Be-
treuungsteam bedeutet dies, dass 
Stellenbeschreibungen hinsichtlich
ee bewohnerbezogener Aufgaben,
ee personalbezogener Aufgaben,
ee betriebsbezogener Aufgaben,
ee Kriterien der Eignung sowie der
ee Kommunikation

trennscharf zwischen den Kompe-
tenzen, Aufgaben und Zuständigkei-
ten der zuständigen Pflegefachkraft, 
der Fachkraft mit Durchführungsver-
antwortung sowie denen der Nicht-
fachkräfte unterscheiden müssen. 

Das bedeutet nicht zwangsläu-
fig, dass zuständige Pflegefachkraft, 
Fachkräfte mit Durchführungsver-
antwortung, Mitarbeiter anderer 
Professionen sowie an- und unge-
lernte Mitarbeiter zukünftig nicht 
gemeinsam im Rahmen von Pflege- 
und Betreuungsprozessen tätig wer-
den können. Nur werden sich ihre 
Rollen signifikant unterscheiden: 

Die zuständige Pflegefachkraft ko-
ordiniert, steuert und kontrolliert 
den gesamten Leistungserstellungs-
prozess, während Tätigkeiten niedri-
geren Komplexitätsgrades abhängig 
von ihrer Qualifikation von nachge-
ordneten Mitarbeitern ausgeführt 
werden.

Arbeitsinhaltsgestaltung 

Ausgehend vom Ziel, die Motiva-
tion der Mitarbeiter durch Arbeits-
inhaltsgestaltung zu fördern, sollten 
folgende Kriterien erfüllt sein: Anfor-
derungsvielfalt der Aufgabe, Ganz-
heitlichkeit der Aufgabe (Aufgaben-
geschlossenheit), Bedeutsamkeit der 
Aufgabe und Autonomie, d. h. ein ge-
wisses Maß an Freiraum bei der Be-
wältigung der Arbeitsaufgabe. 

Maßnahmen der Arbeitsinhalts-
gestaltung sind vor allem die Arbeits-
erweiterung durch die Abfolge ver-
schiedener, aber hinsichtlich ihrer 
Anforderungen gleichwertiger Ar-
beitselemente (Job-Enlargement) so-
wie die Arbeitsbereicherung durch 
neue, herausfordernde Tätigkeiten 
(Job-Enrichment). Diese Prinzipien 
der Aufgabenintegration können so-
wohl an einem einzelnen Arbeits-
platz realisiert werden, als auch im 
Rahmen von Teamarbeitskonzep-
ten, z. B. im Rahmen der „Teilauto-
nomen Arbeitsgruppe“. Hierunter 
wird eine kleine Gruppe von Mitar-
beitern verstanden, die für die Er-
stellung einer kompletten Dienstleis-
tung verantwortlich ist und neben 
der eigentlichen Aufgabe auch Pla-
nungs-, Organisations-, Steuerungs- 
und Kontrollaufgaben in diesem Kon-
text wahrnimmt. Insofern organisiert 
und reguliert die Gruppe sich selbst, 
auch hinsichtlich Arbeitsverteilung, 
Arbeitszeit und Urlaubsplanung.

Diese Definition und Aufgaben-
beschreibung charakterisiert auch 
das multiprofessionelle Pflege- und 
Betreuungsteam unter Leitung einer 
zuständigen Pflegefachkraft, das die 
Gesamtverantwortung für einen de-
finierten Bewohnerkreis übernimmt, 
und entspricht wesentlichen Inhal-
ten des Job Characteristics Models 
(siehe Tabelle), das für hohe Arbeits-
zufriedenheit steht. 

Arbeitsablaufgestaltung

Obwohl die Gestaltung der Arbeits-
ablauforganisation in engem Zu-
sammenhang mit der Arbeitsin-
haltsgestaltung steht, erhält sie eine 
besondere Bedeutung durch ihr Ziel, 
schlanke, effiziente Prozesse zu schaf-
fen, wodurch die Arbeitszufrieden-
heit der Mitarbeiter gesteigert und 
unklare Zuständigkeiten, aufwän-
dige Abstimmungs- und Koordinie-
rungsprozesse zwischen Abteilungen 
sowie hohe Durchlaufzeiten für ab-
teilungsübergreifende Abläufe ver-
mieden werden. 

Während die Themen der inter-
aktionellen Personalführung all-
gemeine Gültigkeit haben, bieten 
insbesondere die Punkte „Arbeitsin-
halts- und Arbeitsablaufgestaltung“ 

der strukturellen Personalführung 
neue Möglichkeiten zur zielorientier-
ten effektiven Führung einer teilau-
tonomen Arbeitsgruppe. Sie fördern 
als Maßnahme der Organisationsent-
wicklung die Übertragung definierter 
Führungs- und Entscheidungskompe-
tenzen auf eine unterordnete Hierar-
chieebene und tragen dort zum Errei-
chen einer gewissen Autonomie bei. 

Übertragen auf die Implemen-
tierung arbeitsteiliger Teams unter 
Leitung einer zuständigen Pflege-
fachkraft, die über die erforderlichen 

Fach- und Teamleitungskompeten-
zen verfügt und deren Arbeit durch 
organisationalen Strukturen und 
Prozesse effektiv unterstützt wird, 
besteht durch die Strukturierung 
als teilautonome Arbeitsgruppe die 
Chance, maßgebliche Änderungen 
hinsichtlich der Organisations- und 
Personalentwicklung in der Pflege zu 
erreichen. Die Implementierung böte 
die Chance, durch Einbeziehung an-
derer Berufsgruppen sowie ange-
lernter Mitarbeiter den „Pflegenot-
stand“ aufzufangen, die Attraktivität 

des Pflegeberufes durch höhere Leis-
tungsanforderungen und entspre-
chend bessere Entlohnungssysteme 
zu befördern und so gegebenfalls 
auch den tatsächlichen Fachkräfte-
mangel zu verringern.
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DIE THEMEN DER REIHE

1. Ausgangssituation
2. Konzeptionelle Grundlagen
3. Kommunikation, Mitarbeiter

gespräche, Konfliktmanagement
4. Interaktionelle Personal führung
5. Strukturelle Personalführung

DAS JOB CHARACTERISTICS MODEL 
(IN ANLEHNUNG AN HACKMAN & OLDHAM, 1980, S. 90)
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