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“Mehr als die Summe der Teile” - kollektive
Wirkfaktoren der Zusammenarbeit
qualifikationsheterogener Pflegeteams 

2 Teams, 3-6 Monate 
Teilnehmende Beobachtungen 
Kurzinterviews
Change Laboratorys (Engeström, 2015)
Auswertung nach Grounded Theory

Ergebnisse & Diskussion
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Ausgangslage

Doppelter Transformationsdruck: Ökonomische Rationalisierung, Fachkräftemangel und
steigende Qualitätsanforderungen.

Zunehmende Spannungen in der Zusammenarbeit durch Qualifikationsheterogenität,
veränderte Rollen und Versorgungslogiken.

Etablierte Routinen und Führungsmodelle geraten an Grenzen; Brüche im Arbeitsalltag
nehmen zu.

Zusammenarbeit wird häufig individualisiert gefasst; kollektive Lern- und
Entwicklungsprozesse bleiben unterbelichtet.

Transformation eröffnet neue Lernräume, die partizipative, arbeitsintegrierte Ansätze
erfordern.

To identify key factors affecting the thesis writing
process.

Ziel und Forschungsfragen 
Ziel der Studien ist es, Entwicklungsbedarfe von Krankenhausteams in
Transformationsprozessen zu rekonstruieren und Ansatzpunkte für eine reflexive,
partizipative Gestaltung von Veränderung zu identifizieren.

Wie können interne Akteur:innen (z. B. Projektlots:innen) als Motoren für
Transfer und nachhaltige Veränderung wirken?

Welche Spannungsfelder und Widersprüche prägen die Zusammenarbeit in
Krankenhausteams unter Transformationsbedingungen?

Wie entwickeln Teams kollektive Deutungs- und Handlungsmodelle, wenn
etablierte Routinen nicht mehr tragen?
Welche Rolle spielen Partizipation, kollektive Agency und
arbeitsintegrierte Lernformate für organisationale Lernprozesse?

LeKoK - Lern- und Kompetenzarchitektur
Krankenhaus

Interventionsstudie zur Förderung
arbeitsintegrierten Lernens im Ortenau
Klinikum
Partizipative Einbindung zentraler
Akteur:innen  
Qualifizierung interner Teambegleiter:innen 
Konzeption (digitaler) Lernangebote
Erstellung einer Lern- und
Kompetenzarchitektur 

Rolle interner Akteur:innen als
Katalysatoren organisationalen

Lernens 

Lernen verlagert sich von
seminarförmigen Fortbildungen
zu arbeitsintegrierten,
problembezogenen
Teamprozessen.

Neue Formen der
Zusammenarbeit entstehen, wo
Reflexion, Experimentieren und
kollegialer Austausch
systematisch ermöglicht
werden.

Change Laboratories und
Bedarfsanalysen machen
latente Spannungen zwischen
professionellen Logiken,
Routinen und organisationalen
Anforderungen bearbeitbar.

Widersprüche, wie bspw.
unterschiedliche Rationalitäten
oder Vorstellungen guter
Pflege werden als produktive
Lernanlässe genutzt, an denen
Reflexion und Entwicklung
ansetzen.

Sichtbarmachung und Bearbeitung
organisationaler Widersprüche

Stärkung kollektiver Agency in
Teams

Teams entwickeln schrittweise
die Fähigkeit, eigene Praktiken
zu hinterfragen und alternative
Handlungsoptionen zu
entwerfen.

Partizipative Formate stärken
geteilte Verantwortung und
erweitern kollektive
Handlungsspielräume.

Transformation von Lern- und
Kooperationspraktiken

Projektlots:innen agieren als
Brückenbauer:innen zwischen
strategischen Zielen und
Alltagspraxis und moderieren
kollektive Lernprozesse.

Ihre Wirksamkeit gründet
weniger auf formaler Autorität
als auf Praxisnähe,
Moderationskompetenz und
Vertrauen im Team.

Partizipation wirkt nur
nachhaltig, mit zeitlicher,
organisatorischer und
kultureller Absicherung – sonst
wird sie zur Zusatzbelastung.

Hierarchische Strukturen,
Priorisierungskonflikte und
fehlende Rückendeckung durch
Führung begrenzen die
Verstetigung organisationaler
Lernprozesse.

Ambivalenzen und strukturelle
Begrenzungen partizipativer

Prozesse Kontextgebunde Ergebnisse
aufgrund begrenzter Fallzahlen.

Langzeitwirkungen sind offen.

Der formative Ansatz erschwert
eine klare Trennung von
Forschung und Intervention.

Vor allem engagierte
Akteur:innen wurden
einbezogen; partizipative
Prozesse bleiben abhängig von
organisationaler Unterstützung.

Limitationen

Lernen im Wandel beruflicher Praxis

Fazit & Ausblick

Organisationale Transformation gelingt
durch partizipative Bearbeitung von
Widersprüchen und kollektive
Handlungsfähigkeit.

Projektlots:innen vermitteln zwischen
Praxis, Lernen und organisationalem
Wandel.

Zukünftige Forschung und Praxis
partizipativer Interventionen sollte
kollektive Lernräume strukturell sichern,
Führung systematisch einbinden und
Langzeiteffekte untersuchen.

Das Projekt „ LeKoK – Lern- und Kompetenzarchitektur
Krankenhaus“ wird im Rahmen des Programms „Wandel der Arbeit
sozialpartnerschaftlich gestalten“ durch das Bundesministerium für

Arbeit und Soziales und die Europäische Union über den
Europäischen Sozialfonds Plus (ESF Plus) gefördert.
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