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Forderung der Interprofessionalitat
mittels «kEFQM Excellence»-Ansatz

Es gibt einen breit abgestlitzten Konsens hinsichtlich der Wichtigkeit der interdisziplinadren resp. der interpro-

fessionellen Zusammenarbeit im Gesundheitswesen. Praktisch alle Organisationen, wie Spitéler, Pflegeein-

richtungen oder Gesundheitspraxen, dokumentieren die Bedeutung der Zusammenarbeit der verschiedenen

Professionen an prominenter Stelle. Soweit so gut. Etwas schwieriger ist es herauszufinden, welche Inhalte

den Begriffen Interdisziplinaritat und Interprofessionalitat zugeordnet werden.

Autoren: Eveline Mettier Wiederkehr, EMBA HSG, Mettier Projekte, Kilchberg ZH, und Prof. Dr. Markus Grutsch, Institut fur
Qualitatsmanagement und Angewandte Betriebswirtschaft (IQB-FHS) an der FHS St. Gallen

Beim Sichten verschiedener Quellen lasst
sich feststellen, dass die Interdisziplinari-
tat allgemeine facheriibergreifende Zu-
sammenarbeit, oftim wissenschaftlichen
Kontext, die einen Verstandigungsprozess
Uber die Fachgrenzen erfordert, definiert
wird. Der Begriff wird in verschiedenen
Brachen oder Disziplinen teilweise unter-
schiedlich genutzt.

Der Begriff Interprofessionalitat wird fast
ausschliesslich im Gesundheitswesen
verwendet. Eine aktuelle und praxisge-
echte Definition liefert das vom Bundes-
rat lancierte Forderprogramm «Inter-
professionalitdt im Gesundheitswesen
2017-2020»: Mitglieder interprofessio-
neller Teams begegnen sich auf Augen-
héhe und engagierensich fiir die gemein-
same Entscheidungsfindung in der Ge-
sundheitsversorgung. Dies ergibt sich aus
der Notwendigkeit, dass keine Profession
fur sich alleine eine umfassende Ge-
sundheitsversorgung leisten kann. Je
nach Aufgabe Gibernimmt ininterprofes-
sionellen Teams die daflir am besten
qualifizierte Person die Fiihrung. (Quelle:
Bundesamt fur Gesundheit, BAG, Bro-
schiire Férderprogramm Interprofessio-
nalitdit im Gesundheitswesen 2017-
2020, Seite5.)

Beiden folgenden Ausfiihrungen verwen-
den wir ausschliesslich den Begriff der
Interprofessionalitat, da fiir das Gesund-
heitswesen explizite und fachspezifische-
re Definitionen vorliegen.

Alleim Gesundheitswesen tatigen Perso-
nen wissen, haufig aus eigener schmerz-
licher Erfahrung, dass die interprofessio-
nelle Zusammenarbeit in der Praxis oft
Ubergangen wird oder der Prozess bei
komplexen Problemen rasch insStocken

12 arzt | spital | pflege 512017

gerat. Wir sind uns alle einig, dass eine
anspruchsvolle Diagnostik, Behandlung
und Betreuung von Patienten nur mit-
tels interprofessioneller Zusammenarbeit
zu erreichen ist. Und die Anforderungen
und Anspriiche sind im Steigen begrif-
fen! Die zunehmende Ressourcenver-
knappung, im finanziellen wie auch
personellen Bereich, zwingt uns, in Zu-
kunft unsere Zusammenarbeit noch viel

Erfolgsfaktoren interprofessionelle
Zusammenarbeit

effizienter zu gestalten. Nur so wird es
gelingen, Fehlbehandlungen zu reduzie-
ren, Spitalaufenthalte weiter zu verkirz-
ten oderdie Zahl der Nachkonsultationen
zuverringern.

Eine gelungene interprofessionelle Zu-
sammenarbeit wirkt sich nachweislich
positiv auf die Zufriedenheit am Arbeits-
platz und die Verweildauer in den ein-
zelnen Berufen aus. In  Zukunft erfahrt

Beitrag EFQM-Excellence-Ansatz

Patientenzentrierung: Der Miteinbezug
des Patienten und seines Umfelds ist
gelebte Praxis.

Konsequente Fokussierung auf den Kun-
dennutzen

Teamarbeit: Die Prozesse und Verant-
wortlichkeiten sind definiert und den
einzelnen Teammitgliedern bekannt.

Strukturierte Prozesse mit Abgrenzung
der Aufgaben und Zustandigkeiten bil-
den die Basis des EFQM-Excellence-An-
satzes.

Kommunikation: Eine Kommunikation
auf gleicher Augenhohe fordert die
Kooperationsbereitschaft massgeblich.
Funktionierende Kommunikationswege
und -gefasse sind etabliert.

Mittels regelmassigem  Austausch
zwecks Identifikation von Starken und
Verbesserungspotenzialen wird eine
gemeinsame Sprache geschaffen.

Leadership: Gegenseitige Akzeptanz
und Wertschdatzung werden von der
Fihrung vorgelebt. Verbindliche Ziele
fur die gesamte Organisation sind hin-
terlegt und finden entsprechende Be-
achtung.

FUhrungskrafte agieren als Vorbilder
hinsichtlich Werthaltungen und ethi-
schen Grundsatzen. Die Ursache-Wir-
kungs-Zusammenhange des EFQM- Mo-
dells machen die erzielten Fortschritte
sichtbar.

Wissens- und Qualitatssicherung: Die
Kommunikation von verbindlichen Qua-
itatsstandards vermittelt Sicherheit.
Alle essons learned werden dokumen-
tiert und tragen zur gemeinsamen Wei-
terentwicklung bei.

Der «Motor» des EFQM-Excellence-An-
satzes ist die Anwendung des kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozesses (KVP).
Alle Mitarbeitenden sind in die Quali-
tatsforderung eingebunden.

EFQM: European Foundation for Quality Management



dieinterprofessionelle Zusammenarbeit,
durch z.B. die integrierte Versorgung, zu-
nehmend Bedeutung Uber die Instituti-
onsgrenzen hinaus.

Anhand von fiinf Erfolgsfaktoren, welche
far die Interprofessionelle Zusammenar-
beit von Bedeutung sind, méchten wir
darlegen, weshalb die Arbeit mit dem
EFQM-Excellence-Ansatzdieinterprofes-
sionelle Arbeit in wesentlichen Punkten
unterstitzten kann

Patientenzentrierung

Die Mehrheit der Patienten informiert
sich Uber Krankheitsbilder und Therapie-
moglichkeiten. Entsprechend wollen sie
nicht nur eine passive Empfangerrolle
einnehmen, sondern die Moglichkeit
haben, sich aktiv in den Behandlungs-
prozess einzubringen. Dieser Miteinbezug
erfordert, dass das gesamte Behand-
lungs- und Betreuungsteam die Beddrf-
nisse der Individuen situativ richtig er-
fasst und die Diagnostik, Behandlung
und Betreuung entsprechend ausrichtet.
Die Qualitat der Versorgung hangt auch
davon ab, dass Patienten das Behand-
lungs- und Betreuungsteam als Einheit
erleben.

Beim EFQM-Excellence-Ansatz wird stets
nach dem Nutzen fir den Kunden ge-
fragt. Wesentlich ist dabei, wie gut die
Kundenbedirfnisse und Erwartungen
erfullt werden. Das heisst, es gibt nicht
standardisierte Normen zu erfiillen, son-
dern die Organisation muss sich regel-
massig mit den sich verdandernden Kun-
denbedirfnissenauseinandersetzen und
den Kundennutzen entsprechend darauf
ausrichten. Dazu gehdért auch der aktive
Miteinbezug des Kunden, beispielsweise
beiderGestaltungdesProduktesresp.der
Dienstleistung. Dabei wird explizit darauf
hingewiesen, dass ein Unternehmenihre
Mitarbeitenden entsprechend befidhigen
muss, damit der Kundennutzen optimiert
werden kann. Dies entspricht der Anfor-
derung nach fachtbergreifenden Weiter-
bildungsangeboten, welche die interpro-
fessionelle Zusammenarbeit nachweis-
ichfordert.

Teamarbeit

Damit die interprofessionelle Zusammen-
arbeit gelingt, mussen alle Beteiligten
sowohlihre Rolle, Kompetenzen und Ver-
antwortlichkeiten als auch diejenigen
ihrer Kooperationspartner kennen. Im
Weitern sollten Regeln, Verbindlichkeit
und Struktur fir die Zusammenarbeit
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festgelegt und kommuniziert sein. Nur so
kann sichergestellt werden, dass die Ver-
antwortlichkeiten korrekt wahrgenom-
men werden und auch einer rechtlichen
Beurteilung standhalten.

Strukturierte Prozesse mit Abgrenzung
der AufgabenundZustandigkeiten bilden
die Basis des EFQM-Excellence-Ansatzes.
Dazu gehort das Vorhandensein von End-
to-End-Prozessen und die Gestaltung der
Uberginge anden Grenzendereinzelnen
Organisationseinheiten wie auch der Aus-
sengrenze der Unternehmung. Die Be-
schreibung der Aufgaben, Verantwortung
undKompetenzenderhandelndenPerso-
nen entlang der gesamten Wertschop-
fungskette sind weitere Merkmale. Ein
besonderes Augenmerk wird auf die re-
gelmassige Aktualisierung und Kommu-
nikation der Funktionsbeschriebe gelegt.
Das EFQM-Ursache-Wirkungsprinzip
fragt nicht nur nach dem Vorhandensein
von Prozessen, der Zuordnungvon Aufga-
ben, Verantwortung und Kompetenzen,
sondern Giberprift auch anhand entspre-
chender Ergebnisse die Funktionsfahig-
keit dieser Fihrungsinstrumente.

Kommunikation

Das gegenseitiges Verstandnis der Diszi-
plinenist eine wesentliche Voraussetzung
flr die interprofessionelle Zusammenar-
beit. Dazu gehoren: Der Abbau von fal-
schen Erwartungen und gegenseitigen
Vorurteilen. Auf der organisationalen
Ebene sind funktionierende Kommunika-
tionswege und -gefdsse von grosser Be-
deutung.

Ein wesentliches Prinzip des EFQM-Excel-
lence-Ansatzes ist der Miteinbezug der
Mitarbeitenden und Fihrungsverant-
wortlichen auf allen Stufen zwecks Iden-
tifikation von Starken und Verbesserungs-
potenzialen in der Organisation. Dies
geschiehtunbesehenvonFachdisziplinen
und Hierarchiestufen. Beider Lésungsfin-
dung wird gemeinsam die Qualitat des
Losungsansatzes gewertet. Auf diese
Weise lernen die Beteiligten |6sungsori-
entiert zusammenzuarbeiten. Mittels
regelmassigem Austausch gelingt es den
Akteuren, eine gemeinsame Sprache zu
entwickeln und eine vertrauensvolle Be-
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ziehung aufzubauen. Parallel dazu wird
das Verstandnis fir die Organisation auf
einer breiten Basis gefordert. Vorausset-
zung fur diesen Austausch sind angemes-
sene Kommunikationsnetze, welche bei-
spielsweise auch Mitarbeitenden zugang-
ich sind, welche Schichtarbeit leisten. In
einem EFQM Assessment wird das Vor-
handensein von funktionierenden Kom-
munikationsnetzen fur Mitarbeitende
explizit geprift und bewertet.

Leadership

Die interprofessionelle Zusammenarbeit
wird durch die verschiedenen Fihrungs-
stile massgeblich beeinflusst. Hierarchien
und ausgepragtes Statusdenken stellen
besondere Herausforderungen dar. Wird
demgegeniber von der Fihrung gegen-
seitige Akzeptanz und Wertschatzung
vorgelebt, sind verbindliche Ziele fir die
gesamte Organisation hinterlegt und fin-
den entsprechende Beachtung. So findet
interprofessionelle Zusammenarbeit ei-
nen sehr guten «Nahrboden».

Der EFQM-Excellence-Ansatz bewertet
die Flihrung als einen zentralen Erfolgs-
faktor fur den Unternehmenserfolg. So-
wohl bei den Grundkonzepten (siehe Er-
lauterung EFQM) wie auch beim Kriteri-
en-Modell (siehe Erlauterungen EFQM)
nimmt die Fihrungsarbeit breiten Raum
ein. Gefordert wird, dass Fihrungskrafte
als Vorbilder hinsichtlich Werthaltungen
und ethischen Grundsatzen agieren. Im
Rahmen der Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhdnge des EFQM-Modells werden
die erzielten Resultate der Fiihrungsarbeit
regelmassig mittels Selbst-und Fremdbe-
wertungen Uberprift. Entsprechend
werden erzielte Fortschritte wie auch
weitere Verbesserungspotenziale sicht-
bar. Dieses Vorgehen erzeugt Transparenz
bei allen Interessengruppen und verstarkt
die Wirkung der Fihrungsarbeit auf posi-
tive Weise.

Wissens- und Qualitatssicherung

Die Kommunikation von verbindlichen
Qualitatsstandards vermittelt interpro-
fessionellen Teams Sicherheit. Fir eine
positive Teamentwicklung ist es wichtig,
dassalle essonslearned aus derinterpro-
fessionellen Zusammenarbeit dokumen-
tiert werden und eine zuverldssige Basis
fur die gemeinsame Weiterentwicklung
bilden.

Der «Motor» des EFQM-Excellence-Ansat-
zes ist die Anwendung des kontinuierli-
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chen Verbesserungsprozesses (KVP). Im
Mittelpunkt steht die Frage « Wie kdnnen
wir uns verbessern?». Alle Mitarbeiten-
den, unabhédngig ihrer Fachdisziplin resp.
hierarchischen Stellung, sind eingeladen,
ihr Kbnnen und Wissen einzubringen, um
diese Frage zu beantworten. Das gemein-
same Erarbeiten von Losungen und die
regelmassige Evaluation des Nutzens im
Rahmen von Selbst- und Fremdbewertun-
gen entspricht den Prinzipen der lernen-
den Organisation. Die gemeinsame Lern-
erfahrung tragt wesentlich dazu bei, das
Verstandnis fur andere Professionen zu
vertiefen und die gegenseitige Akzeptanz
zuverstarken.

In Ergdnzung dazu schaffen und unter-
halten exzellente Unternehmen Plattfor-
men fur den kollektiven Wissenstausch.
Sie sorgen dafir, dass die Inhalte ge-
schiitzt werden, alle Mitarbeitenden ei-
nen addquaten Zugang erhalten und be-
fahigt werden, das Wissen stetig weiter-
zuentwickeln

Fazit

Zusammenfassend kann festgestellt wer-
den, dass der EFQM-Excellence-Ansatz
sich gut eignet, die wesentlichen Er-
folgsfaktoren der interprofessionellen
Zusammenarbeit massgeblich zu unter-
stutzen.

Eine Studie, welche 2016 von Mettier-
Projekte lanciert und von Prof. Dr. Markus
Grutsch, Institut fiir Qualitdtsmanage-
ment und Angewandte Betriebswirt-
schaft (IQB-FHS) an der FHS St. Gallen,
durchgefiihrt wurde, nennt die Entwick-
lung einer gemeinsamen Sprache als
einen wichtigen Nutzen aus der Arbeit
mit dem EFQM-Excellence-Ansatz (siehe
Abb. 1).

Die Studie zeigt auch klar auf, dass die
positiven Effekte aus der Arbeit mit dem
EFQM-Excellence-Ansatznichteinfachzu
erzielen sind. Der Aufbau wie auch der

EFQM-Excellence-Ansatz

Der EFQM-Excellence-Ansatzist ein Managementsystem und bietet Unternehmen,
unabhangig von ihrer Branche, Grosse und Struktur, einen offenen und praxisori-
entiertenHandlungsrahmen. Der Ansatzbasiertaufdenfolgenden dreiBausteinen:

Die acht EFQM-Excellence-Grundkonzepte benennen die Erfolgskriterien exzellen-
terOrganisationenunddienenalsThemenrasterfirdie Unternehmensentwicklung.

Dem EFQM-Excellence-Kriterien-Modell. Dieses setzt sich aus Befahiger- und Ergeb-
niskriterien zusammen, auf dieser Basis lassen sich Ursache- Wirkungszusammen-
hange visualisieren.

RADAR bildetden Fiihrungsregelkreisab und ermdglicht skalierte Bewertungen des
EFQM-Excellence-Reifegrads. Dies kann mittels Selbst- oder Fremdbewertung ge-
schehen

Studie Excellence im Schweizer Gesundheitswesen

Befragungszeitraum: 22.September bis 31. Oktober 2016
Bruttostichprobe: 72

Notwendige Nettostichprobe: 42 (Vertrauensintervall: 90 %)

Erreichte Nettostichprobe: 50

Rucklauf: 69,4%

WeitereInformationen dazuunterwww.mettier-projekte.chundwww.fhsg.ch/fhs

Unterhalt einer Kultur der Excellence ver-
langen ein langfristiges Engagement und
betrachtliche Investitionen in Entwick-

lungsprojekte. Entsprechend ist fiir jedes
Unternehmen eine sorgfiltige Nutzen-
Aufwand-Betrachtung wichtig. [ |

Erh6hung Wettbewerbsfihigkeit 21
Systematische UG-Entwicklung 45
Erhalt eines Qualitdtsnachweises 26
Entwicklung gemeinsamer Sprache 22
Nutzung fiir Marketingzwecke 7

Benchmarking 26

n =50 01020304050

Abb 1: Nutzen aus der Arbeit mit dem EFQM-Excellence-Ansatz.
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