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1. Einleitung
,Die Zufriedenheit der Beschaftigten ist mitentscheidend fir den Erfolg des Universi-

tatsklinikums Bonn (UKB)“ heilt es im Leitbild®. Unternehmen und Mitarbeitende ste-
hen zukunftig vor wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Herausforderungen. Durch
fortschreitende Privatisierung und Veranderung von Strukturen sind auch Kranken-
hauser von den zunehmenden Veranderungen betroffen. Der Druck der Globalisie-
rung und Digitalisierung, das Verschwimmen der Grenzen zwischen Privat- und Be-
rufsleben, insbesondere in der Covid-19-Pandemie durch den vermehrten Einsatz
von Home Office, und immer hoherer Leistungsdruck betreffen mittlerweile viele
Menschen. Daher soll sich in diesem Assignment mit der Frage auseinandergesetzt
werden, welche Motivationsmdglichkeiten sowohl zu Arbeitszufriedenheit der Mitar-
beitenden als auch zu Fihrungserfolg fihren kdnnen anhand des konkreten Bei-
spiels eines kleinen Teams in der klinischen Forschung.

Der Pool Study Nurses (PSN) besteht seit 2008. Das UKB nutzt bis heute die Exper-
tise von gut ausgebildeten, motivierten Mitarbeitenden im Gesundheitsbereich zur
Betreuung von drittmittelfinanzierten klinischen Studien - mit Erfolg®. Zurzeit betreuen
30 Study Nurses in diesem Team Medikamentenstudien in diversen Kliniken des

Campus.

Um ein neues Arzneimittel zu entwickeln, bedarf es einer guten Idee und Geduld: Im
Durchschnitt vergehen mehr als 13 Jahre, bis ein Medikament marktreif ist und zuge-
lassen wird. Zentrale Stationen im Zulassungsprozess sind préaklinische sowie klini-
sche Studien.® Arzneimittel, Medizinprodukte oder medizinische Behandlungsformen
werden in klinischen Studien auf ihre Wirksamkeit und Sicherheit Gberpruft. Bei guten
Ergebnissen kann danach die Zulassung des Produktes beantragt werden.* In allen
Bereichen der Vorbereitung und Durchfiihrung Kklinischer Studien sind die Study Nur-
ses des Pools tatig, bis die Zulassung beantragt werden kann und bringen so ihre

Expertise und Erfahrung ein.

! https://www.ukbonn.de/site/assets/files/7090/ukb _leitbild 2011.pdf (S. 6) online am 23.08.21

2 https://www.ukbonn.de/site/assets/files/9208/handbuch-pool-study-nurses.pdf online 23.08.21

® https://www.vfa-patientenportal.de/arzneimittel/entwicklung-und for-

schung?utm source=bing&utm medium=cpc&utm campaign=Arzneimittel&utm term=Teilnahme%20klinisch
e%20Studie&utm content=Entwicklung%20%26%20Forschung online 23.08.21

* https://www.vfa-patientenportal.de/service/glossar/begriffe/ IK#klinische-studienl online 23.08.21



https://www.ukbonn.de/site/assets/files/7090/ukb_leitbild_2011.pdf
https://www.ukbonn.de/site/assets/files/9208/handbuch-pool-study-nurses.pdf
https://www.vfa-patientenportal.de/arzneimittel/entwicklung-und%20forschung?utm_source=bing&utm_medium=cpc&utm_campaign=Arzneimittel&utm_term=Teilnahme%20klinische%20Studie&utm_content=Entwicklung%20%26%20Forschung
https://www.vfa-patientenportal.de/arzneimittel/entwicklung-und%20forschung?utm_source=bing&utm_medium=cpc&utm_campaign=Arzneimittel&utm_term=Teilnahme%20klinische%20Studie&utm_content=Entwicklung%20%26%20Forschung
https://www.vfa-patientenportal.de/arzneimittel/entwicklung-und%20forschung?utm_source=bing&utm_medium=cpc&utm_campaign=Arzneimittel&utm_term=Teilnahme%20klinische%20Studie&utm_content=Entwicklung%20%26%20Forschung
https://www.vfa-patientenportal.de/service/glossar/begriffe/_lK#klinische-studien1

Mit zunehmender Beschleunigung auch des Arbeitslebens wird es sowohl fur die
Fuihrungskrafte als auch fiir Mitarbeitende umso wichtiger, sich flexibel® den Situati-
onsénderungen anzupassen. Im PSN sind derzeit Kolleginnen im Alter von 28 bis 60
Jahren beschaftigt. Zwei Drittel der Kolleginnen sind examinierte Krankenschwes-
tern, die anderen sind Medizinische Fachangestellte, Laborantinnen oder Technische
Assistentinnen ein Drittel davon verfugt Uber einen Grad der Behinderung. Schon
allein auf dieser Grundlage bringen die Mitarbeitenden des PSN, die durch eine Wei-
terbildung die Zusatzqualifikation zur Study Nurse erworben haben, unterschiedliche
Voraussetzungen und individuell unterschiedliches Wissen zur Bewaltigung der je-
weiligen Aufgabe mit. Gerade die Mitarbeitenden mit gesundheitlichen Einschran-
kungen bendgtigen einen auf ihre individuelle Situation zugeschnittenen Arbeitsplatz
und ein spezielles Aufgabenspektrum®. Motivationskonzepte miissen auf diese be-

sonderen Umstande hin zugeschnitten sein.

In der Pflegebranche scheiden nach Erfahrung der Autorin zahlreiche Erwerbstatige
vor Erreichen des gesetzlichen Rentenalters aus durch hohe Belastung und gesund-
heitliche Einschrankungen. Der PSN mochte dieser Tendenz, vorzeitig aus dem Er-
werbsleben auszuscheiden, entgegenwirken und dieser Rahmen allein schon stellt
ein Motivationskonzept dar bzw. schafft Voraussetzungen fiir die Motivation. Die Ge-
sellschaft kann es sich zuklnftig immer weniger leisten, auf das Wissen und die Er-
fahrung langjahriger Erwerbstatiger vorzeitig zu verzichten Daher werden hier Kon-
zepte der Motivation untersucht und auf dieser Basis praventive Malinahmen fur die

Fuhrung entwickelt, um zielgerichteter zu motivieren.

1.1 Problemstellung
Kann eine Fuhrungskraft die Mitarbeitenden motivieren und wenn ja, welche Instru-

mente stehen hierfir zur Verfigung? Welche Erfahrungen konnten im Team des

PSN am UKB’ gesammelt werden? In der Regel kennzeichnen Normen und Werte

> "Die Flexibilitit eines Mitarbeiters héangt von drei Bedingungen ab: (1) von der Fahigkeit und (2) von der Be-
reitschaft zu Flexibilitat sowie (3) von den Arbeitsbedingungen, die eine individuelle Flexibilitdt ermoglichen.
Wenn nur eine der drei Bedingungen nicht erfllt ist, ist ein flexibler Personaleinsatz nicht moglich." (Gmir und
Thommen 2014, S. 341)

® Das Vornehmen regelmaliger Anpassungen, je nach aktueller Verfassung und Beschwerden ist essentiell.

’ Weitere Informationen finden sich in der Masterarbeit der Autorin zum Thema Organisation von Study Nurses
an Universitatskliniken

https://www.ukbonn.de/site/assets/files/9228/masterarbeit esther-reinert.pdf online zuletzt 23.08.21
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die Arbeitsbeziehung (Gmir und Thommen 2014, S. 35). Normen und Werte werden
im Allgemeinen im Leitbild der Organisation festgelegt. Damit diese nicht von den
Mitarbeitenden belachelt werden, missen Normen als konkrete Handlungsanwei-
sungen akzeptiert und Werte als allgemeine Eigenschaften gelebt sowie im Verhalten

der Fuhrungskrafte sichtbar werden.

Der PSN bietet Prufarzten eine umfassende Betreuung der klinischen Studien und
Forschungsprojekte. Die Zertifizierung zur Study Nurse erfolgt in einer 3-6-monatigen
Weiterbildung an anerkannten Einrichtungen. Zur Weiterentwicklung des Wissens
nehmen die Study Nurses regelméaRig an Fortbildungen und Weiterbildungen teil.?
Das vielfaltige Aufgabenspektrum einer Study Nurse erfordert viel administratives

und kommunikatives Know-how.

1.2 Zielsetzung
Die Zielsetzung dieses Assignment ist es Faktoren herauszuarbeiten, die Einfluss

nehmen auf die Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden und auf die
Art der Fihrung zuriickzufihren sind und damit als Erfolg verbucht werden kdnnen.
Die Frage lautet: Inwieweit sind Motivationskonzepte geeignet, der Leitung des PSN
vor dem Hintergrund der besonderen Herausforderungen dieser Arbeitsumgebung
Instrumente zur Motivation der Mitarbeitenden an die Hand zu geben, um auf diese

Weise Fuhrungserfolg zu erreichen?

1.3 Aufbau
In dem folgenden Kapitel 2 werden die Grundlagen sowie die Begriffe ,Motivation®

und ,Fuhrung® diskutiert. Kapitel 3 legt mit den Inhaltstheorien und Prozesstheorien
von Motivation sowie der Teamtheorie die theoretischen Grundlagen dieses Assign-
ments. In Kapitel 4 werden Handlungsempfehlungen abgeleitet. Das Kapitel 5
schlief3t mit Fazit und Ausblick. Die Ergebnisse werden zusammengefasst und Emp-

fehlungen fur die Zukunft entwickelt.

8 https://www.ukbonn.de/ueber-uns/pflege/pflegewissenschaft/pool-study-nurse/ online 23.08.2021
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2. Grundlagen

2.1 Motivation
Motivation ist die aktivierende Ausrichtung des personlichen Ist-Zustandes in Bezug

auf eine Zielerreichung, die als positiv bewertet wird. Wie genau entsteht somit die
Motivation? Zunachst werden Bedurfnisse wahrgenommen, die der Mangelempfin-
dung entsprechen. Kommt dazu die Bereitschaft, diese beheben zu wollen, wird von
einem Motiv gesprochen. Motive haben eine Zielperspektive. Wird das Motiv durch
einen Anreiz aktiviert, wird das als Motivation bezeichnet (Boérkircher, Prof. Dr.
Helmut et al. (0.J), S. 49).

Motivieren bedeutet somit, jemanden dazu zu bringen, etwas zu wollen und nicht
blo3 (unmotiviert) zu tun (Frei und Erni 2010, S. 74-76). Der Begriff Motivation
scheint nahezulegen, dass sich Motive der Mitarbeitenden durch Fuhrung beeinflus-
sen. Tatsachlich lassen sich langfristig bestehende Motive nur schwer umformen
(Comelli und Rosenstiel 2011, S. 28). Laut Frei und Erni geht es nach der Einstellung
nur noch darum, mittels guter Personalfiihrung die Mitarbeitenden nicht zu demotivie-
ren. Daher gilt es moglichst die Faktoren Anerkennung, Sinn, Information, Gehor,
Ressourcen, Autonomie, Gerechtigkeit, Zuwendung, Anstand, Empathie, Kommuni-

kation in ausreichendem MaRe jedem zu geben.’ (Frei und Erni 2010, S. 74-76)

2.2 Fiihrung
Fuhrung zielt darauf ab, dem zu Fuhrenden einen Sinn fiir sein Handeln zu stiften,

bestimmte férdernde Rahmenbedingungen in eine unterstitzende Richtung zu beein-
flussen und Uber das Feld der Motivation eine zielgerichtete Bewegung auszulosen.
Dies geschieht immer im Rahmen sozialer Beziehungen (Krumbach-Mollenhauer und
Lehment 2010, S. 21). "Der Mensch ist Mittelpunkt: Mit dieser Haltung geht das Ma-
nagement davon aus, dass es seine Ziele nur erreichen kann, wenn die Mitarbeiten-
den so eingesetzt und weiterentwickelt werden®®, dass diese ihre Fahigkeiten fur das
Unternehmen, flr Kollegen und Kooperationspartner sowie Kunden einsetzen"
(Gmur und Thommen 2014, S. 19). Bei der Fuhrung stellt sich daher oft die Frage,

welche Zusammenhange zwischen dem Fuhrungsstil des Vorgesetzten und seinem

° De-Motivation ist somit ein Mangelthema. (Frei und Erni 2010, S. 74—76)
10 Freiwilligkeit ist der Schllssel zu Effektivitat und Effizienz, zu Qualitdt und Innovation." (Gmur und Thommen
2014, S.19)



Fuhrungserfolg, d. h. Leistung und Zufriedenheit der Mitarbeiter sowie Teamzusam-
menhalt, bestehen (Gmur und Thommen 2014, S. 44). Hier scheinen Fuhrungskrafte

mit Visionen™* erfolgsversprechend zu fithren*?.

Eine gute Fuhrungskraft kann bei den Mitarbeitenden durch Gesprach, Aufmerksam-
keit, Respekt und eigene klare Vorstellungen Energie, Leistungsbereitschaft und Zu-
versicht erzeugen. Effektives Fihren bedeutet, dass mehr moglich wird, wenn Men-
schen gefuhrt werden, als die Summe der Menschen ohne Flhrung erreicht hatte. So
soll hier Fuhrungserfolg definiert werden. Der gemeinsame Erfolg wird sichtbar und
jeder erkennt seinen eigenen Anteil daran (Frei und Erni 2010, S. 83). Wenn also
Unternehmen in die Ressource Mensch investieren, ist das durchaus lohnenswert,
doch wie hangen die Faktoren Arbeitszufriedenheit, Fihrung und Motivation zusam-

men und wie kann man den Erfolg der Filhrung messen?

Die Aufgaben einer Study Nurse sind ausgesprochen divers. Study Nurses sind die
zentrale Schnittstelle zwischen Patienten, Prifarztinnen, den beteiligten Unterneh-
men, Studienmonitoren und Projektleitern. Sie bereiten Antréage vor (Stand der Wis-
senschaft, Studienziel, Studiendesign, Art der Behandlung, Kriterien der Patienten-
rekrutierung, Messwerte, Visitenplanung), sie bearbeiten Vertragsangelegenheiten
und erstellen Kostenkalkulationen, sie sind wesentlich mitverantwortlich fur die Ein-
haltung guter klinischer Praxis, fuhren die Prifprotokolle und verwalten die Prifarzt-
ordner, erheben Daten, sind wichtige Ansprechpersonen fiir Patienten und deren
Angehorige (Wissenschaftsrat 2018, S. 56).

Jede Kollegin bringt andere Starken und Personlichkeitsmerkmale mit. Diese Unter-
schiedlichkeit ist ganz wunderbar geeignet, um die vielfaltigen Aufgaben einer Study
Nurse auszufuhren. Ein gutes Team bendtigt unterschiedliche Personlichkeiten, die
aus unterschiedlichen Rollen heraus agieren und sich verhalten (Borkircher, Prof. Dr.

Helmut et al. (0.J), S. 14). Die Fuhrung muss fur jeden Mitarbeitenden eine De-

! Eine Vision resultiert aus den drei Bestandteilen Offenheit (gegeniiber dem Zeitgeist und den Bedirfnissen
der Menschen), Spontanitat (als Fahigkeit, die Dinge aus unterschiedlichen Blickwinkeln zu betrachten) und
Realitatssinn (als Voraussetzung dafiir, die Dinge so zu sehen, wie sie tatsachlich sind). (Vahs 2015, S. 125)

12 visionen férdern die Leistungsbereitschaft und geben der Arbeit neuen Sinn. Sie beinhalten eine Grundorien-
tierung fir das Handeln von Menschen und besitzen eine erhebliche motivierende Wirkung, wenn sie von Or-
ganisationsmitgliedern akzeptiert werden. Damit sind sie auch ein wichtiges Flihrungsinstrument." Vahs 2015,
S.125.



ckungsgleichheit zwischen Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung anstreben
(Borkircher, Prof. Dr. Helmut et al. (0.J), S. 51).

Der Fuhrungsstil ist oft entscheidend daflr, ob der Mitarbeitende die Mitarbeiterent-
wicklung annehmen kann. Damit die FUhrung tatsachlich Gberzeugen kann, ist neben
dem fachlichen Wissen ein gutes Gespiir fiir die richtige Mischung™® aus Einfiihlungs-
und Durchsetzungsvermdgen im Umgang mit den jeweiligen Gesprachspartnern er-
forderlich (Thomaschewski und Vélker 2016, S. 260). Es ist eine strategische Aufga-
be, Mitarbeitende mit ihren Fahigkeiten, Motiven und Interessen optimal zur Errei-

chung der Unternehmensziele einzusetzen. (Gmur und Thommen 2014, S. 5)

3. Motivation und Fithrungserfolg: der Beitrag von Inhalts-, Prozess-
und Teamtheorien

3.1 Inhalts- und Prozesstheorien
Im Weiteren soll der Frage nachgegangen werden, wie mit Hilfe von Motivationskon-

zepten der Fuhrungserfolg beeinflusst werden kann.

Die Inhaltstheorien gehen von Klassifikationen menschlicher Motive aus. Sie be-
schaftigen sich mit dem Inhalt von Motiven und zeigen, welche Anreize im Individuum
oder in seiner Umwelt Verhalten erzeugen und aufrechterhalten. Zu den Inhaltstheo-
rien gehdren u. a. Theorien von Maslow (Bedurfnispyramide) und die zwei Faktoren-
Theorie (Hygiene und Motivatoren) von Herzberg (Borkircher, Prof. Dr. Helmut et al.
(0.J), S. 49) Die Zweifaktorentheorie des Motivationspsychologen F. Herzberg** be-
sagt, dass Arbeitszufriedenheit die emotionale Reaktion eines Menschen auf alle As-

pekte seiner Arbeit ist.

Hilfreich ist die Anreiz-Beitrags-Theorie von March und Simon (1958, 1976), die auf
den Erkenntnissen von Barnard (1938) aufbaut. Sie befasst sich mit dem Bestehen
und Erhalten von Organisationen. Grundlage ist das Anreiz-Beitrags-Verhaltnis, wel-

ches die Organisationsmitglieder standig beurteilen, um entscheiden zu kénnen, ob

B Verflachte Strukturen, dezentralisierte Entscheidungen sowie vergroRerte Arbeitsbereiche kdnnen die Krea-
tivitat und Leistung steigern. (Jones und Bouncken 2008, S. 745)
" https://arbeitszufriedenheit.net/herzbergs-zwei-faktoren-theorie/ (online 23.08.2021)
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sie in der Organisation verbleiben und die Organisationsziele verfolgen oder sie ver-
lassen. Mitarbeitende prifen mithin stetig, ob sich das Verbleiben in der Organisation
noch lohnt. Als Anreize sind die vom Unternehmen an die Mitarbeitenden geleisteten
Zahlungen, materielle und immaterielle Leistungen wie Einkommen, Anerkennung,
Sicherheit, sozialer Kontakt oder berufliche Aufstiegsmaéglichkeiten anzusehen. Als
Beitrage der Mitarbeitenden gelten Arbeitsleistung, Kreativitat, Gesundheit, Zeit und
Energie (Sprenger 2014, S. 11).

Bei naherer Betrachtung liefert die Anreiz-Beitrags-Theorie keinen zufriedenstellen-
den Erklarungsansatz im Hinblick auf die Motivation des Individuums, da sie vor dem
Problem steht, ein faires Tauschverhéltnis™ zu entwickeln, in dem Beitrage und Er-
trage®® miteinander verrechnet werden (Schriider 2003, S. 49). Im PSN z. B. kénnen
die Ertrage besonderer Beitrage nicht in Form von Geld geleistet werden, da im 6f-
fentlichen Dienst die Eingruppierung laut Tarifvertrag unabhéangig von individuellen
Beitragen festgelegt ist.

Zu den prozessorientierten Motivationstheorien gehort u. a. die von Porter und Law-
ler. Sie beschaftigt sich mit dem Zusammenhang von Motivation®’, Leistung und Zu-
friedenheit, der durch viele Faktoren beeinflusst wird. Motive wirken dann handlungs-
auslésend'®, wenn ein bestimmtes Verhalten fiir die Bediirfnisbefriedung als geeignet
erachtet wird (Borkircher, Prof. Dr. Helmut et al. (0.J), S. 18-19). Die Grundlage die-
ser psychologisch orientierten, konomischen Entscheidungstheorie® folgt der An-

nahme eines nutzenorientiert entscheidenden Individuums. (Schneck 2015, S. 322)

Die Bedeutung der Prozesstheorie liegt in der Sichtweise des Mitarbeitenden als ein

rational entscheidendes, nutzen-maximierendes Individuum®. Im Gegensatz dazu

> Es werden dabei verinnerlichte MaRstibe oder konkrete Vergleichspersonen als Bewertungsgrundlage her-
angezogen, was objektiv jedoch nur schwer nachpriifbar ist.(Schrider 2003, S.49)

® Als Ertrage gelten hierbei Arbeitsbedingungen, Aufgabeninhalt und Ansehen, sowie Geld. Als Beitrdge gelten
Zeit, Erfahrung und Wissen. (Schriider 2003, S. 49)

Y Der Motivationsprozess wird nicht ausschlieflich iber erkennbare Motivinhalte und Anreize gesteuert, oft
bleiben die eigentlichen Motive verborgen. (Borkircher, Prof. Dr. Helmut et al. (0.J), S. 18-19)

'8 Epenfalls wird diese Entscheidung zur Handlung beurteilt mit der Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung.
(Borkircher, Prof. Dr. Helmut et al. (0.J), S. 18—19)

' Dieser Ansatz wird konkretisiert im Hinblick auf die Arbeitsleistung und weitere leistungsrelevante Wirkungs-
zusammenhange. (Schneck 2015, S. 322)

20 Fs entspricht weitaus besser der betrieblichen Realitdt, wenn bei Prozesstheorien im Zusammenhang mit
Mitarbeitenden von aktiven und zukunftsorientierten Menschen gesprochen wird. (Peham 2013, S. 41)



wird bei den Inhaltstheorien der Mitarbeitende fiir passiv und auf Triebe und Umwelt-

reize reagierend gehalten (Peham 2013, S. 41).

Die prozessorientierten Motivationstheorien konnten aufzeigen, dass es nicht um ei-
nen einfachen kausalen linearen Zusammenhang zwischen Motivationsangebot und
leistungsorientiertem Verhalten geht, sondern um ein umfangreiches System von
Variablen. Dies erschwert die Anwendbarkeit fur die Fuhrungspraxis. Die Konzepte
sind zu stark formalisiert und schwer handhabbar und nicht ohne weiteres durch die
Fuhrung in der Praxis umzusetzen. Dennoch kénnen sie helfen, die Aufgabe der Mo-

tivation in einer differenzierten und relativierten Form zu sehen (Peham 2013, S. 41).

Insgesamt sind die Inhaltstheorien der Motivation wissenschaftlich also nicht befrie-
digend, da sie bei naherer Betrachtung meist wenig mit der Realitat zu tun haben®*
Sie sind eine der Quellen fur Irrtimer und Fehler bei der Motivation von Mitarbeitern
(Becker 2019, S. 34). Tatsachlich fuhrt eine Befriedigung von Motiven bestenfalls zur
Bindung der Empfanger, vielleicht auch zu ihrer Zufriedenheit — Arbeitsmotivation
entfesselt sie aber nicht. Metaanalysen zeigen daher, dass der oftmals beschworene
Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit und Arbeitsleistung®” so nicht besteht
(Bowling 2007) (Becker 2019, S. 39).

3.2 Teamtheorien
Es handelt sich bei Mitarbeitenden um erwachsene Menschen, deren langfristig be-

stehende Motive nur schwer neu gepragt werden kénnen. Daher liegen in der Gestal-
tung einer motivierenden Arbeitssituation die zentralen Mdglichkeiten der Fihrung,
wenn sie sich darum bemdht, ihre Mitarbeitenden zu motivieren. Motivieren bedeutet
aus dieser Perspektive, die Anreize so zu wahlen, dass sie der persénlichen und in-

dividuellen Motivationslage entsprechen (Comelli und Rosenstiel 2011, S. 28).

Aus diesem Grund steht die Anerkennung einer Vielfalt menschlicher Bedurfnisse im

Wechselspiel mit den subjektiv erlebten, situativen Rahmenbedingungen im Vorder-

*! Dafiir umso mehr mit den Menschenbildern und Ideologien ihrer Schépfer (Peham 2013, S. 41)

*Es gibt eben auch Mitarbeiter, die zufrieden und gleichzeitig Giberhaupt nicht motiviert sind — vielleicht gera-
de eben darum, weil sie nichts leisten missen. Und es gibt auch Mitarbeiter, die unzufrieden aber sehr moti-
viert sind und viel leisten — vielleicht eben weil sie die Situation verbessern wollen. Es geht also nicht darum,
Motive von Mitarbeitern einfach zu befriedigen, sondern darum, die Motive so anzusprechen, dass das ge-
winschte Verhalten stattfindet. (Becker 2019, S. 39)



grund aller Uberlegungen zur Motivation von Mitarbeitenden. Dies bedarf einer Fiih-
rung die sowohl die aktuelle Arbeitssituation als auch die subjektive Bedurfnislage
der Mitarbeitenden berlcksichtigt (Comelli und Rosenstiel 2011, S. 111). Teamtheo-
rien bieten hier einen vielversprechenden Ausgangspunkt, um Fihrungsverhalten

individuell auf Einzelpersonen und ihre Rolle im Team auszurichten.

In der Literatur wird von der Zusammensetzung von Teams gesprochen und den un-
terschiedlichen Rollen; u.a. Berger, Chalupsky, Hartmann sowie Belbin beschreiben
diese Gruppendynamik. Belbin spricht von neun charakteristischen Teamrollen, die
auf spezifischen personlichen Fahigkeiten beruhen, wobei eine oft dominiert. Mitar-
beitende eines Teams vertreten durchaus mehrere Rollen und handeln mit verschie-
denen Personlichkeitsmerkmalen aus unterschiedlichen Rollen. Diese sind in den
ersten zwei Spalten in Tabelle 1 dargestellt. Optimaler Weise setzt sich ein Team aus
allen neun Rollencharakteren zusammen (Boérkircher, Prof. Dr. Helmut et al. (0.J), S.
14).

4. Handlungsempfehlungen

4.1 Teamrollen im Pool Study Nurses
Zur Veranschaulichung wird hier eine Ubersicht entwickelt, um die neun Teamrollen

im PSN, die durch bestimmte Personlichkeitsmerkmale gekennzeichnet sind, aufzu-
zeigen. Tabelle 1 zeigt, dass die entsprechenden Rollen mit ihren Merkmalen sich
gut daflrr eignen, bestimmte Aufgaben (dargestellt in der dritten Spalte) zu Uberneh-
men. Diese Aufstellung bezieht sich auf die vielfaltigen Tatigkeiten in der klinischen
Forschung im Team des Pool Study Nurses. Dies ist die Voraussetzung fur die Ent-

wicklung des situativ angepassten Fuhrungsverhaltens im nachsten Abschnitt.

4.2 Fiihrungsverhalten im Pool Study Nurses
Im Zentrum steht die individuelle, situative Fuhrung (Boérkircher, Prof. Dr. Helmut et

al. (0.J), S. 54). Auf der Basis der Teamtheorien wird ein Fihrungsmodel fur den
PSN entwickelt. Um die Aufgabe dem richtigen Mitarbeitenden zum richtigen Zeit-
punkt Ubertragen zu konnen, bedarf es der Kenntnis der personlichen Fahigkeiten,
Ressourcen und Interessen der Mitarbeitenden sowie des Wissens uber die Inhalte



der zu erfullenden Aufgaben und dariber, welche Qualifikationen und Eigenschaften

fur die Erfullung notwendig sind.

Die Leitung des Pools achtet bei der Verteilung der Aufgaben sehr darauf, dass die
Bereitschaft zur Ubernahme der Tatigkeit vorhanden ist, denn ein wesentlicher As-
pekt der flexiblen Einsatzbereitschaft ist der individuelle Umgang mit Verunsicherung,
die veranderte Anforderungen auslésen (Gmur und Thommen 2014, S. 344-345).

Tabelle 1 soll dazu beitragen, den Zusammenhang zwischen den Teamrollen, den
Personlichkeitsmerkmalen, den Aufgaben und der Art des Fuhrens besser zu verste-
hen. In Anwendung dieser Erkenntnisse wird mehr mdéglich, als die Summe der Men-

schen ohne Fihrung erreicht hatte. So wurde in Kap. 2.2 Fuhrungserfolg definiert.

Es ist zu beachten, dass einige Eigenschaften des Fiihrungsverhaltens fir alle Mitar-
beitenden unabh&ngig von ihrer Teamrolle wichtig sind. Alle Menschen mdchten ge-
lobt werden, mochten Zuverlassigkeit und Verbindlichkeit erleben und Dankbarkeit
erfahren; dennoch haben manche Eigenschaften fir unterschiedliche Kolleginnen
individuell eine grof3ere oder geringere Bedeutung. Darliber hinaus kénnen bestimm-
te Mitarbeitende mehr als nur eine Teamrolle einnehmen, abhangig von der jeweili-
gen Situation, Aufgabe und Personlichkeit. Somit gibt die Ableitung des Fuhrungs-

verhaltens fur die entsprechende Teamrolle nur eine grobe Richtung vor.
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Das ganze Team ist Ansprechpartner fur alle an einer klinischen Prifung beteiligten

Personen, doch die weiteren Aufgaben passen gut zu einer bestimmten Teamrolle:

Teamrolle

Personlichkeits-

Merkmale

Aufgabe

Fuhrungsverhalten

Koordinator

Selbstbewusst,

Ubernahme des Monitorings

Bestarken, Interesse zei-

Ziel-orientiert fur Investigator Initiated Trial gen, ggf. beratend zur
Seite stehen
Macher Dynamisch, Durchfuhrung der selbst initi- | Viel Gestaltungsspiel-
Aufgaben-orientiert, ierten Forschungsprojekte raum lassen, Vertrauen
liebt Herausforderun- zeigen, zum Austausch
gen zur Verfiigung stehen
Erfinder Intelligent, fantasievoll, | Organisieren und Koordinie- | Loben, begeistert sein,
unkonventionelle Prob- | ren des ,Schedule of Activi- | Kreativitat férdern
lemldsung ties* des Studienprotokolls
Wegbereiter Kommunikativ, empa- | Kimmern um Terminkoordi- | Zuhéren, ggf. lenkend
thisch, unterstitzend nierung der Patienten und | eingreifen, ggf. zur Ziel-
beteiligten Institutionen geraden zuruckfihren
Teamspieler Diplomatisch, humor- | Betreuung der Patienten in- | Danken, gemeinsam la-
voll, Umsetzung von | nerhalb der Studie bis zu 10 | chen, Interesse zeigen,
Ideen in die Tat Jahren Zuhoren
Prifer, Urteilt nach Abwa- | Unterstitzung bei den Ab- | Zeit geben, Vertrauen
Beobachter gung, Zahlen sind | rechnungsmodalitaten, Erstel- | schenken, rechtzeitig
wichtiger als Men- | lung von Kostenkalkulationen, | Ziele und Ergebnisse
schen Rechnungen planen
Umsetzer Zuverlassig,  diszipli- | Vorbereitung der Begleitung | Ruhe und Zeit geben,
niert, Ubernimmt Ver- | von Initiierungen, Monitorvisi- | Ricken frei halten, Ver-
antwortung ten, Audits, Inspektionen, | antwortung Ubertragen
Vorbereitung und Einreichung
der Unterlagen fur die Ethik-
kommission
Perfektionist Gewissenhaft, punkt- | Dokumentation aller erhobe- | Sich verbindlich zeigen,
lich, beharrlich nen Patientendaten in stu- | Zuverlassigkeit vermitteln,
dienspezifische Datenbanken, | Raum schaffen
Pflege der Prufarztordner
Spezialist Engagiert, fachlich | Verantwortung fur die Prif- | Freude — zeigen,  gdf.
sehr kompetent medikation: Bestellung, Lage- | bremsen, um die Ge-

rung, Ausgabe und Ricknah-

me

sundheit des Mitarbeiten-

den im Blick zu haben

Tabelle 1: Teamrolle, Personlichkeitsmerkmale, Aufgabe und Fiihrungsverhalten (eigene Anfertigung der Autorin)
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5. Fazit und Ausblick

5.1 Fazit
Die Zielsetzung dieses Assignment war, anhand von Motivationstheorien einen mog-

lichen Einfluss auf Flihrungserfolg abzuleiten. Es wurde gezeigt, dass Fuhrungserfolg
vor allem dann erreicht werden kann, wenn die Fihrung situativ auf die individuellen,
subjektiven Motivationslagen jedes einzelnen Mitarbeitenden eingeht. Mittels der Be-
schreibung der vielfaltigen Aufgaben einer Study Nurse und der Notwendigkeit, in
einem Team verschiedene Personlichkeiten mit ihrem Rollenverhalten zu vereinen,

konnte das Modell der Teamrollen von Meredith Belbin Berticksichtigung finden.

Fur die Leitung des PSN ist es wichtig, die Rollen und die personlichen Fahigkeiten
jedes Einzelnen des Teams zu kennen und individuell die Fihrung danach auszu-
richten. Hierzu wurde eine Tabelle erstellt, um die konkreten Verhaltungsempfehlun-
gen fur die Fuhrungskraft anschaulich darzustellen. Kritisch ist zu betrachten, dass
diese Erkenntnisse evtl. nicht ohne weiteres auf andere Arbeitsbereiche zu Ubertra-
gen sind.

5.2 Ausblick
Zusammenfassend lasst sich ableiten, dass Fuhren und der Einsatz von Fuhrungsin-

strumenten lernbar ist. Unternehmen sollten viel Wert auf Fihrungskrafteschulungen
legen, mit dem Ziel, die Leitung dazu zu beféhigen, individuell ihre Mitarbeitenden im
Blick zu haben.

Es gibt kein Patentrezept der Flihrungsentwicklung, sondern nur die Anstrengung der
Selbstreflexion. Fihrung muss sich immer wieder aktiv Zeit nehmen, um an den Flh-
rungsbeziehungen zu arbeiten (Frei und Erni 2010, S. 138-139). Personalfiihrung ist
somit die Kunst, Motivationsinhalte und Motivationsprozesse zu erkennen, zu beurtei-
len und durch den geeigneten Einsatz von Anreizen und den passenden Fihrungsstil

zielorientiert zu beeinflussen (Borkircher, Prof. Dr. Helmut et al. (0.J), S. 21).
Das hier entwickelte Fiuhrungsinstrument liefert einen Beitrag, der aber mit weiteren

Instrumenten erganzt werden muss, um ein umfassendes Konzept der individuellen

Fuhrung zu erreichen, das tUber den PSN hinaus anwendbar ist.
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