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Abstract

Ein Pflegenotstand wirde in sdmtlichen Bereichen des Lebens fiir alle Birger:innen
Veranderungen verursachen. Deshalb sind jetzt, ausgehend vom Pflegemanagement,
Interventionen zu treffen, um einer voranschreitenden Berufsabwanderung entgegen-
zuwirken. Der Arbeitsmarkt im Pflege- und Gesundheitswesen entwickelt sich immer
mehr zu einem Arbeitnehmer:innenmarkt. Unternehmen welche die besseren mitar-
beiter:innenorientierten Anséatze verfolgen, gewinnen den Kampf um hochqualifiziertes
Personal. Aufgrund dessen nehmen die Angebote fur Mitarbeiter:innen beztglich be-
ruflicher Verwirklichung einen betrachtlichen Einfluss hinsichtlich des Unternehmens-
erfolgs. Jobrotation ist eine Personalentwicklungsstrategie, welche Mitarbeiter:innen
die Mdglichkeit gibt, sich aktiv ins betriebliche Geschehen zu involvieren und sinnstif-
tende Arbeit zu leisten.

Anhand eines qualitativen Forschungsansatzes wird den Fragen nachgegangen, wel-
che Aspekte die Umsetzbarkeit von vorgegebener Jobrotation ausmachen und inwie-
fern die gezielte Jobrotation zwischen unterschiedlichen klinischen Settings zur Per-
sonalentwicklung beitragt. Diesbezlglich wurden flnf Stationsleitungen aus der Re-
gion Graz befragt und anschlielRend eine Inhaltsanalyse nach Mayring durchgefihrt.
Die Ergebnisse zeigen auf, dass Theorie und Praxis eng vernetzt sind. Die Rahmen-
bedingungen, besonders die personellen Ressourcen und eine konkrete Planung sind
fur die Umsetzbarkeit elementar. Zudem foérdert Jobrotation das kommunikative Mitei-
nander und wirkt der Betriebsblindheit entgegen.

Schlisselbegriffe: Arbeitsplatzwechsel, Mitarbeiterbindung, Pflegemanagement, In-
haltsanalyse

Abstract

A nursing emergency would cause changes in all areas of life for all citizens. For this
reason, interventions must be made now, starting with nursing management, in order
to counteract an advancing brain drain. The labor market in the nursing and health
care sector is developing more and more into an employee market. Companies that
pursue the best employee-oriented approaches are winning the battle for highly quali-
fied personnel. Due to this, the offers for employees in terms of professional realization
have a considerable influence on the success of the company. Job rotation is a per-
sonnel development strategy that gives employees the opportunity to become actively
involved in the company's activities and to perform meaningful work.

Using a qualitative research approach, the questions are investigated as to which as-
pects constitute the feasibility of predefined job rotation and to what extent targeted job
rotation between different clinical settings contributes to personal development. In this
regard, five ward managers from the Graz region were interviewed and subsequently
a content analysis according to Mayring was conducted. The results show that theory
and practice are very closely linked. The framework conditions, especially the person-
nel resources and concrete planning, are elementary for feasibility. In addition, job ro-
tation promotes communicative cooperation and counteracts operational blindness.

Keywords: Job rotation, employee retention, care management, content analysis.
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1 Einleitung

Knapp eine halbe Million Osterreicher:innen benétigen Pflege, doch es mangelt zunehmend
an den personellen Ressourcen das Pflegesystem aufrecht zu halten. Basierend auf der Per-
sonalbedarfsernebung 2017, fehlen in Osterreich im Jahr 2030 76.000 Pflegefachkréfte. Fir
das Jahr 2050 werden sogar 100.000 offene Stellen prognostiziert. Zeitgleich verlassen viele
Menschen den Pflegeberuf und wechseln in eine andere Branche. Die Grinde dafir sind viel-
seitig (Bachmayr- Heyda, 2022).

In diesen Erhebungen wurden jedoch die weitgreifenden Auswirkungen der Covid 19- Pande-
mie nicht mitberechnet. Die Pflege ist bereits seit Jahren Uberlastet und versucht seit je her
den bestehenden Personalmangel zu kompensieren. Doch besonders in den vergangenen
zwei Jahren hat sich die Situation zugespitzt. Mittlerweile denken 64% der Gesundheits- und
Krankenpflegepersonen in ¢sterreichischen Krankenhausern mindestens einmal tber einen
maglichen Berufsausstieg nach. 45% der Pflegefachkréafte denken sogar immer wieder an ei-
nen Berufsausstieg, was bei einen bereits bestehenden Personalmangel eklatante Folgen
hatte. Folglich hat die Pandemie den Prozess beruflicher Abwanderung aus der Pflege be-
schleunigt. Als auschlaggebende Faktoren werden zu geringe Entlohnung im Verhaltnis zur
geleisteten Arbeit und der damit verbundenen Verantwortung, zu wenig Wertschatzung und
Anerkennung, der Personalmangel, eine zu hohe Arbeitsbelastung und eine zu hohe psychi-
sche Belastung genannt. Dennoch bleibt die Identifikation mit dem Pflegeberuf bestehen, die
Ausstiegsgedanken gehen mit den beruflich schlechten Rahmenbedingungen einher. Die Pan-
demie hat mehr denn je verdeutlicht, dass die Pflege eine systemerhaltende und unentbehrli-
che Berufsgruppe unserer Gesellschaft ist. Daher ist es dringendst erforderlich, MaBhahmen
fur eine bessere Work- Life Balance, mehr Anerkennung und Wertschéatzung und fir sinnstif-
tende und abwechslungsreiche Arbeit zu schaffen. Um bestehendes Personal zu halten sowie
nachkommendes anzusprechen (Gferer & Gferer, 2021, S. 7).

Die angekiindigte Pflegereform 2022, mit den inkludierten 20 definierten MaRnahmen, soll
zwar auch den Mitarbeiter:innen welche in den stationaren Pflegesettings tétig sind, eine Ver-
besserung bringen, doch die Interventionen sind gegenwartig erforderlich um einer steigenden

Berufsabwanderung entgegenzuwirken (www.sozialministerium.at, 20.05.2022).

Personalentwicklungsstrategien setzen dann ein, wenn es darum geht, beschaftigte Mitarbei-
ter:innen effizient und effektiv in das Unternehmen einzugliedern und deren fachliche und per-
sonliche Kompetenzen voll zur Entfaltung zu bringen. Doch um in der Organisation hochqua-
lifiziertes Personal zu fiihren, bedarf es strategische Personalentwicklungskonzepte (Stockin-
ger, 2014, S. 5).


http://www.sozialministerium.at/

Damit Mitarbeiter:innen im Rahmen ihrer Tatigkeiten, Fach- und Fihrungskompetenzerfah-
rung sammeln koénnen, bietet sich die Methode der Jobrotation an. Unter Jobrotation wird eine
vielfaltige Arbeitsplatz- und Qualifizierungsmaflinahme verstanden, in der Mitarbeiter:innen
planmaRig, den Arbeitsplatz wechseln. Diese Rotation beinhaltet Verénderung hinsichtlich
Funktion, Kompetenzanforderung sowie Verantwortungsradius und bezieht sich auf das ge-
samte Tatigkeitsfeld. Durch die Aneignung neuer Erfahrungen sowie der Ausdehnung des
Qualifikationsprofils, ist der: die Mitarbeiter:in zugleich fir den Beschéaftigungseinsatz flexibler
und die Arbeitsfahigkeit wird motivational gefordert (Teetz, 2013, S. 32f.).

1.1 Problemstellung und Forschungsfrage

Die Gewinnung, Férderung sowie die Qualifizierung der Mitarbeiter:innen im Pflege- und Ge-
sundheitssektor wird zunehmend als kritischer Faktor fir die kiinftige Entwicklung eines nach-
haltigen Systems zur Versorgung der Bevdlkerung erkannt. Den zentralen Diskussionspunkt
stellen dabei die erforderlichen Qualifikationsangebote dar, welche kiinftig benétigt werden,
um auf epidemiologische und demografische Verdnderungen bedarfsgerecht reagieren zu
konnen. Die Ubernahme immer komplexer werdender Aufgaben, eingebettet in einem transi-
torischen Arbeitsalltag erfordert in der Gesundheitsversorgung, die Fahigkeit das eigene pro-
fessionelle Handeln basierend auf wissenschaftlichen Erkenntnissen reflektieren und anpas-
sen zu kdonnen. Die alleinige Aufwertung der Pflegeberufe durch die akademisierte Ausbildung
ist nicht ausreichend, um den Fachkréftemangel entgegenzuwirken. Auch der Arbeitsalltag
sowie die Pflegetéatigkeiten gehoren attraktiver und abwechslungsreicher gestaltet um hoch
qualifizierte Pflegende fur anspruchsvolle Berufsfelder gewinnen und langfristig beschéftigen
zu kdnnen. Aus der Tatsache, dass sich der Arbeitsmarkt im Gesundheitswesen immer mehr
zu einem Arbeitnehmer:innenmarkt entwickelt, sind von den Personalverantwortlichen kon-
krete Malinahmen zur Personalgewinnung -férderung und -bindung fir den Pflegedienst er-
forderlich. Der Implementierungsgrad ist von der Gréf3e der Institution abhangig und reicht von
Einzelaktivitat im Fort- und Weiterbildungsbereich bis hin zu einer Vielzahl von standardisier-
ten Personalentwicklungsstrategien. Diese Vorgehensweise ist erforderlich, wenn es darum
geht, rekrutierte Mitarbeiter:innen umfassend in die Krankenhausstrukturen einzubinden und
vorhandene, fachliche sowie personliche Kompetenzen zur vollen Entfaltung zu bringen. Die
Arbeitsleistung sowie die Dauer des Dienstverhéaltnisses werden von der Einarbeitungsphase,
betrieblicher Integration sowie Personalentwicklungskonzepten bedeutend, beeinflusst. Daher
sind neben einem klar formulierten Ziel- und Strategieplan fir die Personalentwicklung auch
ausreichend Ressourcen fiir Aus-, Fort- und Weiterbildung aller Mitarbeiter:innen notwendig.

Obwohl der Bedarf von Personalentwicklungsstrategien auch seitens des Top-Managements
nicht bestritten wird, ist eine Kontinuitat der zielgerichteten Anwendung im Krankenhaus eher
die Ausnahme (Stockinger, 2014, S. 5f.).



Laut Jochmann (2008, S. 31), sollte in einem modern aufgestellten Personalbereich rund ein
Viertel der bediensteten Mitarbeiter:innen in einer Personalentwicklungsstrategie eingeordnet
sein.

Die Umsetzung von Jobrotation ist vielfaltig und nicht immer unproblematisch. Aufgrund der
hohen Komplexitat der Ausgestaltung und der methodischen Probleme bei der Erfassung des
Einsatzbedarfes, ist eine Kosten-Nutzen-Rechnung unabdingbar. Hinsichtlich der Einsatzpla-
nung sowie einer konkreten Konzeption im Setting Pflege- und Gesundheitswesen ist der For-
schungsstand bis dato rar geséat (Teetz, 2013, S. 32).

Wichtig ist jedoch, dass die Entwicklungsprogramme individuell auf die Anspriiche der Mitar-
beiter:innen zugeschnitten werden. Da es gegenwartig in der Arbeitswelt zu einer Generatio-
nenvermischung kommt, ist es erforderlich, ein eigensténdiges, abwechslungsreiches und
vielseitiges Lernen zu ermdglichen. Die Sichtweisen, Lebenseinstellungen, Erfahrungen, so-
wie das Auffassungsvermégen und Arbeitstempi sind vor allem in Zeiten der Digitalisierung
sehr unterschiedlich ausgepragt. Hier ergibt sich fir leitende Pflegefachpersonen, die Mitar-
beiter:innen am richtigen Ort zu haben, unter Berlicksichtigung deren Personlichkeiten und

individuellen Bedurfnissen (Rosenberger et al., 2017, S. 51).

Doch um all den individuellen Praferenzen der Mitarbeiter:innen gerecht zu werden, sowie
moderne Personalentwicklungsstrategien betrieblich etablieren zu kénnen, wird vor allem eine
starke Innovationskraft seitens des Pflegemanagements bendétigt. Ausgehend von dieser

Problematik ergeben sich folgende Forschungsfragen fiir die vorliegende Bachelorarbeit:

1. Welche Aspekte machen die Umsetzbarkeit von vorgegebener Jobrotation aus?
2. Inwiefern tragt die gezielte Jobrotation zwischen unterschiedlichen klinischen Settings

zur Personalentwicklung bei?

1.1.1 Zielsetzung und Aufbau der Arbeit

Aufbauend auf die Bachelorarbeit I, mit dem Titel ,Job Rotation in der Klinik. Vorbereitung und
Anregung fur kiinftige Pflegemanagementaufgaben?, ist es Ziel dieser Arbeit, herauszufin-
den, ob Stationsleitungen die Personalentwicklung mit Hilfe der Jobrotation systematisch re-
gulieren kénnen. Weiters ist ein interessanter Aspekt, kritisch zu hinterfragen, inwiefern vor-
gegebene Jobrotation aufgrund bestehender mangelnder Ressourcen wie Zeit und Personal

im klinischen Setting umsetzbar sind.



Aufgebaut ist die vorliegende Arbeit folgend: Im ersten Kapitel wird das zu Grunde liegende
Problem definiert und abgeleitet davon, die Forschungsfragen, Zielsetzung sowie die Methodik
erlautert. Im Kapitel zwei wird bezugnehmend auf die Bachelorarbeit | der theoretische Rah-
men sowie der aktuelle Forschungsstand dargelegt. Um darauffolgend, die ethischen Richtli-
nien, wie auch die Methodiken der Datenerhebung und -auswertung hinsichtlich der empiri-
schen Ausarbeitung in Kapitel drei zu definieren. Das Kapitel vier behandelt génzlich die Er-
gebnisdarstellung der durchgefiihrten und transkribierten Expert:inneninterviews. Das fol-
gende Kapitel funf, fihrt zu einer Diskussion der erworbenen Erkenntnisse mit anschlieRender
Beantwortung der Forschungsfragen. Am Ende der Arbeit wird riickblickend eine Schlussfol-
gerung verfasst und ein Ausblick fur die Implementierung der Personalentwicklungsstrategie,
Jobrotation im klinischen Setting, gegeben.

1.1.2 Methodische Vorgangsweise und Bezugsrahmen

Fur die vorliegende Bachelorarbeit wurde ein qualitativer Forschungsansatz gewahlt, welcher
auf den theoretischen Inhalten der ersten Bachelorarbeit aufbaut. Mittels diesem
sollen die Erkenntnisse von Stationsleitungen, welche Jobrotation praktizieren, beziehungs-

weise in der Vergangenheit praktizierten, erhoben und mit der Literatur verglichen werden.

Die Datengewinnung erfolgt durch finf leitfadengestitzte Expert:inneninterviews. Dabei stellt
der Interviewleitfaden das Grobkonstrukt dar, anhand dessen die Formulierungen der Fragen
sowie der Verlauf der Befragung gestaltet ist. Die Auswertung der Interviews erfolgt anhand
einer qualitativen Inhaltsanalyse und ist vermittelnd zwischen der quantitativen und qualitati-

ven Forschungslogik zu verstehen (Mayring 2010, zitiert nach Vogt & Werner, 2014, S. 4).

Der folgend dargestellte Bezugsrahmen in Abbildung 1, stellt visualisiert die Verbindung der
ersten und zweiten Bachelorarbeit dar. Die Autorin mdchte damit die Tragweite der Verbin-
dungen der beiden Bachelorarbeiten konkretisieren. Ohne vorab durchgefihrte, intensive Li-
teraturrecherche, kdnnte kein zielfuhrender Forschungsansatz verfolgt werden. Erganzend
soll die Abbildung zeigen, dass die Ergebnisse zusammenfassend und interpretativ zu verste-

hen sind.



Abbildung 1: Bezugsrahmen

FORSCHUNGSHINTERGRUND
Job Rotation in der Klinik- Vorbereitung und Anregung fir kinftige
Pflegemanagementaufgaben?

THEORETISCHER HINTERGRUND
Aufbauend auf die Bachelorarbeit | — Vergleich von Theorie und Praxis

INHALTSANALYSE NACH MAYRING

INTERPRETATION DER ERGEBNISSE
Beantwortung der Forschungsfrage

ZUSAMMENFASSUNG UND RESUEMEE DER AUTORIN
Ausblick in die Zukunft

Quelle: eigene Darstellung



2 Theoretischer Hintergrund

Ein wachsender, eklatanter Pflegefachkrafteengpass wurde seitens der Stakeholder vom Ge-
sundheitswesen schon seit langerem prognostiziert. Doch die MaRnahmen dem entgegenzu-
wirken, bleiben nach wie vor Gberwiegend in der Theorie. Politisch geleitete Interventionen im
klinischen Setting sind gegenwartig vorzugsweise Krankenhausbetten zu sperren, die Belags-
tage der Patient:innen zu reduzieren sowie die Indikationen stationare Aufnahmen herabzu-
setzen. Doch eine ,Unterversorgung® der osterreichischen Bevolkerung kann nicht die Losung
fur das Problem Pflegefachkraftemangel sein. Es obliegt dem Pflegemanagement durch stra-
tegisches Handeln auf Umwelteinflisse adaquat zu reagieren. Mitarbeiter:innen erwarten sich
heutzutage eine:n Vorgesetzte:n welcher als Leader agiert. Die Mdglichkeit sich in betriebliche
Gestaltungsinterventionen aktiv einbringen zu kénnen und dadurch Einfluss auf das unterneh-
merische Ergebnis sowie Image zu nehmen, wird besonders von der Generation Y sowie Z
motivational wahrgenommen. Doch Pflegekrafte aller Generationen erwarten einen empathi-
schen, offenen, inspirierenden Fuhrungsstil welcher auf die individuellen Bedurfnisse der Mit-
arbeiter:innen eingeht. Aber nicht nur der Fiihrungsstil, sondern auch die Personalrekrutie-
rung, -entwicklung und -foérderung sind essenzielle Konzepte um als Unternehmen eine be-
gehrte Marktposition einzunehmen. Ergénzend wirkt die Implementierung von Employer
Branding gegenlber von Neu- und/ oder Quereinsteiger:innen ansprechend. Doch die groRdte
Herausforderung stellt die dauerhafte, zufriedenstellende und erfilllende Beschaftigung der
Mitarbeiter:innen dar. Eine kontinuierliche Uberbelastung der Pflegefachpersonen fiihrt zu ei-
ner Berufsabwertung sowie zu einer negativen Auswirkung hinsichtlich der Patient:innensi-
cherheit. Somit ist die Fllhrungsperson als zentrale Drehscheibe der betrieblichen, qualitativen
Leistungsbereitschaft zu verstehen. Raum zu geben fur den Aufbau emotionaler Bindungen
zwischen den Mitarbeiter:innen sowie zu den Vorgesetzten zahlt zu den bedeutendsten Tools
um hochfrequentierte Personalfluktuationen aufzuhalten. Wirden diese Personalkosten, wel-
che sich durch wiederkehrende Einstellungs- und Einarbeitungskosten ergeben, in Personal-
entwicklungsstrategien investiert, ware zeitlich ein enormer Anstieg der Arbeitszufriedenheit
und dadurch betrieblichen Loyalitat erkennbar.

Aus der Tatsache heraus, dass Mitarbeiter:innen eine hohe Vielfalt und gewisse Komplexitat
in ihrem Arbeitsalltag als anspornend und sinnerfiillend empfinden wurde das Konzept der
Jobrotation gebildet. Durch die Erfahrungen auf welche die Mitarbeiter:innen nach praktizierter
Jobrotation zurtickgreifen kénnen ergeben sich Mehrfachqualifikationen welche nicht nur dem
Mitarbeiter als Individuum sondern der gesamten Organisation zugutekommen. Rotationen
konnen auf unterschiedlichen Dimensionen, somit bereichsibergreifend aber auch auf unter-
schiedlichen hierarchischen Ebenen, arrangiert werden. Durch die Chance, betriebliche Hand-

lungsablaufe auf Metaebene zu betrachten, werden vorhandene Kompetenzen erweitert und



vertieft. Durch das eigenstandige Erkennen von Aufgaben, Herausforderungen oder Proble-
men anderer Berufsgruppen oder Fachabteilungen, erhalten Pflegefachkrafte die Kompetenz
Handlungsablaufe zu analysieren und Optimierungsvorschléage in einer wertschatzenden und
produktiven Form kundzutun. Besonders in betriebskritischen Bereiche, welche mit einer ho-
hen Personalfluktuation, Generationenvielfalt und etlichen ethischen Zugehdorigkeiten gekenn-
zeichnet , nimmt die Personalentwicklungsstrategie Jobrotation einen positiven Einfluss auf
das Betriebsgeftige. Durch den Perspektivenwechsel kbnnen Mitarbeiter:innen zudem zur per-
sonlichen Entscheidungsfindung hinsichtlich beruflichen Werdegangs positiv unterstitzt wer-
den. Durch die Horizonterweiterung erkennen Mitarbeiter:innen unterschiedlichste Méglichkei-
ten sich im bis dato tatigen Betrieb weiterzuentwickeln und nehmen von einer Dienstort- oder
sogar Branchenabwanderung Abstand. Ein weiterer positiver Effekt welcher Jobrotation mit-
bringt ist, dass durch den Arbeitsplatzwechsel, durch die abwechslungs- und ereignisreiche
Tatigkeit potentielle Fehlerquellen reduziert werden, da die Konzentration der Mitarbeiter:in-
nen langer am HOochstmal bleibt. Laut recherchierter Literatur ist Jobrotation als eine effektive
Personalentwicklungsmethode anzusehen, welche der Betriebsblindheit entgegenwirkt, die
Arbeitszufriedenheit steigen lasst und durch den Blick Uber den Tellerrand bei Mitarbeiter:in-
nen eine héhere Engagementbereitschaft herbeiflhren lasst. Doch die bedeutendsten Effekte
aller, ist besonders in Zeiten des Personalmangels, dass Jobrotation Pflegekrafte zu einer
langeren betrieblichen Loyalitdt anregt und dadurch die Fluktuationsraten drastisch reduziert
werden.

Jedoch werden in der Literatur auch Herausforderungen und Schwierigkeiten im Implementie-
rungsprozess genannt. Zudem hat auch der bereits bestehende Personalengpass reduzierte
Ressourcen hinsichtlich Personalentwicklungsstrategien zur Folge. Denn es darf nicht unbe-
dacht bleiben, rotierende Mitarbeiter:innen sind nicht als vollstandige Arbeitskrafte sondern als
Gastarbeiter:innen zu sehen und so auch nicht in der Personalbedarfsplanung zu bertcksich-
tigen. Eine begrenzte Vorstellungskraft, altbewahrte Vorgangsweisen und unzureichend Mut
blockieren die Realisierung moderner Personalentwicklungsstrategien. Es bedarf eines kon-
kreten, realisierbaren und terminierten Einsatzplans, damit rotierende Mitarbeiter:innen fir das
Unternehmen profitabel sind. Des Weiteren ist bei der Auswahl rotierender Pflegende darauf
zu achten, dass das vereinbarte Jobrotationsziel unmissverstandlich aufgenommen wurde, um
aus den Evaluierungsgesprachen unternehmerische Benefits zu lukrieren. Damit der Leis-
tungsdruck bei bestandigen- nicht rotierenden Mitarbeiter:innen nicht steigt, ist in weiterer
Folge daran zu denken, dass immer ausreichend qualifizierte und erfahrene Mitarbeiter:innen
auf den jeweiligen Bereichen verbleiben. Ein gewisses Kernteam, hélt in den Bereichen die
Balance zwischen Stationsalltag und Jobrotation. Um die Harmonie in den standardisierten
betrieblichen Handlungsablaufen sowie den zuziiglichen modernen Jobrotationsprogrammen

zu wabhren, ist ein regelmafiger Informationsaustausch aller Beteiligten elementar. Separate



Evaluierungs-, Reflexions-, Feedbackgesprache mit rotierenden Mitarbeiter:innen sind fir das
Erreichen von Rotationszielen ausschlaggebend. In diesem Zusammenhang kann etwaiger
Unmut und zeitgleich Optimierungsvorschlage direkt dem Vorgesetzen kundgetan und werden
(Reitbauer, 2020, S. 31ff.).



3 Empirische Sozialforschung

Im folgenden Kapitel wird auf die Theorie der empirischen Sozialforschung eingegangen. Die
nachstehenden Teilbereiche befassen sich mit dem qualitativen Forschungsansatz, welcher
zur Beantwortung der Forschungsfragen beitragen soll. In jedem Abschnitt wird schlielich der
Kontext zum Schliisselwort Jobrotation, hergestellt. Im gewéhlten qualitativen Forschungsan-
satz sollen die Erfahrungen der Fiihrungskréfte, welche Jobrotation praktizierten, erhoben dar-
gestellt und mit der Literatur, basierend auf der Bachelorarbeit I, verglichen werden. Auf die
Methodik, welche fir die vorliegende Bachelorarbeit zutreffend ist, wurde bereits in Kapitel 1.3

eingegangen.

Wesentliche Merkmale des qualitativen Forschungsdesigns sind die linear- chronologisch auf-
gebaute Grundstruktur sowie die rekonstruktive Ausrichtung. Sie beschéftigt sich mit den un-
terschiedlichen Sichtweisen auf die Welt. Die qualitative Sozialforschung distanziert sich von
der Theorie des Objektivismus und befasst sich mit der relativen Wahrheit. Sie interessiert und
analysiert viel mehr subjektive Phanomene, komplexe soziale Handlungszusammenhange
oder Prozesse sozialer Gruppen. Die gewahlte Methode ermdéglicht den Forscher:innen im
Forschungsprozess selbst, Raum fiir subjektive Sichtweisen. Der Prozess an sich verlauft zir-
kular, was bedeutet, dass die Forschenden immer wieder zwischen den Schritten, also zwi-
schen Empirie und Theorie wechseln kénnen. Somit handelt es sich bei der qualitativen So-
zialforschung nicht nur um die Inhalte, sondern um die Wahrnehmung bestimmter Themen.
Aufgrund des zeitaufwendigen Auswertungsverfahren wird in der qualitativen Sozialforschung

mit einer tendenziell kleineren Stichprobe gearbeitet (Vogt & Werner, 2014, S. 9ff).

Zu Beginn behandelt Kapitel 3 die Forschungsethik, welche folgend bei der Datenerhebung zu
bertcksichtigen ist. AnschlieBend wird auf die Methodik der Datenerhebung inklusive der In-

haltsanalyse nach Mayring sowie der Herangehensweise der Datenauswertung, eingegangen.

3.1 Ethische Richtlinien

Um das Auftreten von ethischen Problemen zu verhindern, werden grundsétzliche Regelun-
gen in den National- und Landesdatenschutzgesetzten sowie in die Ethik-Codes wissenschaft-
licher Standesorganisationen festgehalten. Vor der Befragung wurden alle Interviewteilneh-
mer:innen telefonisch kontaktiert, anschlieBend wurde gemeinsam ein Termin vereinbart. Die
leitenden Pflegekrafte, welche Interesse an dem Interview zeigten, wurden bereits telefonisch
vollstandig Uber die Inhalte der Befragung aufgeklart und konnten anschliel3end ungebunden
der Befragung zustimmen oder ablehnen. Bei den vereinbarten persénlichen Treffen wurden

die Interviewteilnehmer:innen tber den Zweck, die Ziele und Methoden des angewandten



Forschungsvorhabens informiert. Folgend wurde wiederholt, auf die Freiwilligkeit der Teil-
nahme hingewiesen. Erganzend wurde allen Interviewteilnehmer:innen absolute Vertraulich-
keit zugesichert. Da das Thema der Bachelorarbeit jedoch regional begrenzt ist, kann keine
Garantie Uber mdgliche Dienstgeberzuteilung gegeben werden. Interviewteilnehmer:innen er-
hielten jederzeit die Mdglichkeit, Kritik offen zu auf3ern und konnten die Teilnahme in jedem
Forschungsschritt beenden. Um den vorgegebenen ethischen Richtlinien zu entsprechen,
wurde eine Kopie der Einverstandniserklarung den Interviewteilnehmer:innen mit Kontaktmog-
lichkeiten ausgehéandigt (siehe Anhang). Als Dankeschon fur die Teilnahme, wird allen Teil-
nehmer:innen nach Abschluss des Studienlehrgangs eine gedruckte Version ausgehandigt
(Friedrichs, 2019, S. 67ff.).

3.2 Methode der Datenerhebung

Im folgenden Abschnitt wird der Zugang zur Datengewinnung erlautert und begriindet. Begin-
nend mit der Auswabhl der Interviewpartner:innen, wird nachkommend die Ideologie der Stich-
probe erlautert. Da es fiir die Autorin als sinnvoll erscheint, Hintergrunddetails der unterschied-
lichen Hauser anzufiihren, werden diese ebenso in diesem Kapitel genannt. Darauffolgend
wird die Technik des Leitfadeninterviews beschrieben.

3.2.1 Auswabhl der Interviewpartner:innen

Nach Abgabe des Proposals, bekam die Autorin von ihrem Betreuer; Mag. Roland Nagel, MBA
den Hinweis, dass funf Expert:inneninterviews fir die vorliegende Bachelorarbeit fur ein ziel-
fuhrendes Ergebnis, anzustreben sind, sowie, dass eine regionale Begrenzung anzupeilen ist.
AnschlieRend erkundigte sich die Autorin, welche Krankenanstalten Jobrotation praktizierten
bzw. gegenwartig praktizieren, um demnach mit den jeweiligen Stationsleitungen Kontakt auf-
zunehmen. Da die Autorin selbst in der Region Graz eine Position als stellvertretende Stati-
onsleitung innehat, konnten bald Ansprechpersonen in den jeweiligen Krankenanstalten ge-

funden werden.

Es ist zu vermerken, dass zu keiner der befragten Personen ein enger Kontakt besteht. Es
handelt sich lediglich um Kolleg:innen im Sinne von Berufsangehdrigen (Stationsleitungen)
welche fur die Durchfiihrung des Interviews als unterstiitzend empfunden wurden. Fir die Teil-
nahme an den Interviews wurde als Einschlusskriterium eine bereits praktizierte Erfahrung mit
Jobrotation im klinischen Setting festgelegt. Um die Aussagekraft zu erhéhen, wurden Teil-
nehmer:innen unterschiedlicher Altersgruppen sowie unterschiedlich langer Berufserfahrung
gewabhlt. Die Aktualitat der Thematik, beziehungsweise der Wunsch nach intensivierteren Per-
sonalentwicklungsstrategien, zeigte eine hohe freiwillige Bereitschaft der Interviewteilneh-

mer:innen.
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Es wurden flnf leitende Pflegekréfte von drei unterschiedlichen Krankenanstalten ausgewahlt,
mit denen ausschlieBlich Einzelinterviews durchgefihrt wurden. Es wurde vereinbart, alle Be-
fragungen mittels realer Treffen durchzuflhren. Das Setting der Befragungen durften die In-
terviewten bestimmen. Es wurde von vier Interviewteilnehmer:innen das eigene Arbeitsumfeld
gewahlt sowie von einer Person das Eigenheim. Die Atmosphare liel3 sich trotz neuer Situation
aller Beteiligten sehr angenehm gestalten und der Gesprachsfluss konnte aufgrund gestellter

Zwischenfragen aufrecht gehalten werden.

3.2.2 Stichprobe sowie Hintergrunddetails der Organisationen

Bei einem qualitativen Forschungsvorhaben wird bevorzugt mit einer kleinen Stichprobe gear-
beitet. Bei der Auswahl der Stichprobe ist es wichtig, dass diese eine Vielfalt hinsichtlich, Ge-
schlecht, Berufserfahrung, Berufsverweildauer oder Art der Funktion abdecken. Eine Stich-
probe wird erst dann als vollkommen gesehen, wenn erweiterte Interviews keine zusatzlichen
Erkenntnisse mehr bringen (Vogt & Werner, 2014, S. 7ff).

Um den Rahmen der vorliegenden Bachelorarbeit nicht zu sprengen, hat sich die Autorin auf

eine Stichprobengréfe von flnf Personen beschrankt.

Tabelle 1: Interviewteilnehmer:innen

Person | Berufsverweildauer Leitungsfunktion Art der Leitung Organisation
in Jahren (in Jahren)

Personl | 34 9 Stationsleitung 2
(INT 1)

Person2 | 20 8 Stationsleitung | 1
(INT 2)

Person3 | 28 7 Stationsleitung | 3
(INT 3)

Person4 | 15 3 Stationsleitung 1
(INT 4)

Person5 | 8 4 Stationsleitung | 2
(INT 5)

Quelle: eigene Darstellung

Wie bereits in 3.2 beschrieben, empfindet es die Autorin als essenziell, Hintergrunddetails der
unterschiedlichen Organisationen zu nennen. Im folgenden Abschnitt werden die Unterneh-
men anonym beschrieben. Aufgrund der regionalen Begrenzung, der Kennzahlen sowie der
Anzahl der Mitarbeiter:innen kann die Anonymitat besonders von berufsangehdrigen Stei-

rer:innen mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht gewahrt werden.
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Organisation 1:

Die erste Organisation ist eine Non-Profit-Organisation, mit unterschiedlichen Standorten in
der Steiermark. Die zwei Interviewteilnehmer:innen welche sich fir die Befragungen bereit er-
klart haben, sind in verschiedenen Standorten tétig. Beide Krankenh&user sind auf unter-
schiedliche Fachdisziplinen spezialisiert. Insgesamt sind in den beiden genannten Standorten
9.073 Mitarbeteiter:innen beschaftigt und versorgen jahrlich insgesamt 48.968 stationare Pa-
tient:innen. Beide Standorte liegen am Rande des stadtischen Bereichs, daher ist das Ein-
zugsgebiet beider sehr grof3. Laut Auskunft der Pflegedirektion, weist die Trégerorganisation
trotz zweier Standorte in den vergangen funf Jahren eine hohe Personalfluktuation auf. Die
hohe Fluktuationsrate wird mit der Covid 19- Pandemie in Zusammenhang gebracht.

Organisation 2:

Bei dieser Organisation handelt sich um eine Krankenanstalt, welche durch eine Beitragsfi-
nanzierung Uber die Sozialversicherung agiert. Die Lage ist am Rande des stadtischen Zent-
rums. Insgesamt sind 468 Mitarbeiter:innen beschaftigt und versorgen jahrlich 6.936 stationare
sowie 49.913 ambulante Patient:innen. Bezliglich der Personalfluktuation gibt es keine Aus-
sage. Mitarbeiter:innen in diesem Betrieb weisen eine tberdurchschnittlich hohe Berufsver-
weildauer auf. Zwei Interviewteilnehmer:innen sind bereits langjahrige Mitarbeiter:innen dieser

Organisation.

Organisation 3
Hierbei handelt es sich um ein, von einer Ordensgemeinschaft gefiihrten, 6ffentlichen Kran-

kenhaus. Dieses befindet sich im Zentrum von Graz. Aufgrund Fusionierungen hat die Ordens-
gemeinschaft zusatzliche Standorte erhalten. Die 1.200 Mitarbeiter:innen (bis dato noch keine
Angaben der fusionierten Standorte bekannt) der unterschiedlichen Fachdisziplinen versorgen
jahrlich rund 11.000 stationdre Patient:innen. Aufgrund der Organisationsfusion sind in den
vergangenen Jahre viele qualifizierte Mitarbeiter:innen abgetreten. Ein:e Interviewteilneh-

mer:in ist seit langerem Zeitraum bei dieser Organisation beschaftigt.

3.2.3 Leitfaden- und Experteninterview

Um gut ausgearbeitete, wertvolle Daten zu erzeugen, zahlen qualitative, leitfadengestitzte In-
terviews zur weitverbreitetsten und ausdifferenziertesten Methode. Leitfadeninterviews geben
durch einen erprobten Leitfaden die Gestaltung der Gesprachsfihrung an. Expert:inneninter-
views hingegen sind durch die spezielle Auswahl der Teilnehmer:innen charakterisiert. Die
Methodologie der Leitfadeninterviews sowie der Expert:inneninterviews bezieht sich auf die
Ausgestaltung der Interviewstruktur sowie der Interviewpositionierung der beteiligten Perso-

nen. Da es in der qualitativen Interviewdurchfiihrung leicht durch die Haltung der Interviewten
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zu einem vorhersehbaren Ergebnis kommt, ist es ein wesentliches Qualitatskriterium, die Fra-
gen an die Interviewten offen zu formulieren, sodass eine Beantwortung nicht beeinflusst, au-
thentisch und in logischer Folge, méglich ist. Des Weiteren ist es wichtig, dass der Groltell
des Gesprochenen von den Interviewteilnehmer:innen ausgeht. Dabei ist anzumerken, dass
das Gesprochene wahrend des Interviews mittels Audiodatei aufgenommen wird und anschlie-
Bend in ein Textprotokoll, verschriftlicht wird (Helfferich, 2019, S. 669ff.).

Um Sicherzustellen, dass die Fragen verstandlich formuliert sind und eine flieRende Kommu-
nikation mit den Interviewpartner:innen geben ist, wurde der Interviewleitfaden (Interview von
INT1 ) einem Pretest unterzogen. Die Inhalte des Interviews wurden als zielfuhrend empfun-
den. Diesbezlglich kam es zu keinerlei Adaptionen des Interviewleitfadens (siehe Anhang)

und das Interview wird vollwertig in das Auswertungsverfahren impliziert.

3.3 Methoden der Datenauswertung

Fur die Auswertung qualitativer Daten kénnen unterschiedliche Methoden angewendet wer-
den. Wichtig ist jedoch, dass die ausgewdahlte Methode fir die jeweiligen Forschungsfragen
geeignet ist. Des Weiteren gehdrt im Rahmen der Forschungsarbeit, die Ressource Zeit be-
achtet. Viele der Methoden bendtigen auf3erordentlich viel zeitliche Energie, deshalb hat sich
die Autorin der vorliegenden Bachelorarbeit fiir die Methode der Transkription mit anschlie-
Render Inhaltsanalyse nach Mayring entschieden (Vogt & Werner, 2014, S. 45f.).

3.3.1 Transkription

Um den Anforderungen der Inhaltsanalyse nach Mayring gerecht zu werden, fihrte die Autorin
die gesamten Transkriptionen eigenstandig durch. Um den Prozess zu erleichtern, wurde das
Transkriptionsprogramm von ,Audiotranskription®, zur Unterstitzung herangezogen. Die voll-
kommen verschriftlichten Textpassagen wurden im Dokument mit INT 1 bis INT 5 gespeichert.
Dadurch kénnen alle gesammelten Transkripte anonym archiviert werden. Da die Expert:innen
in einem unterschiedlich intensiv auspragten Dialekt sprechen, wurden die Interviews minimal
geglattet und auf das Bedeutsame zusammengefasst. Somit handelt es sich um eine wortliche
Transkription mit Ubertragung ins Hochdeutsch. Weiters ist zu erwéahnen, dass jegliche Beto-
nungen, Denk- oder Lachpausen keinen Einfluss auf den Inhalt der Aussagen hat und somit
auf die Markierung im Transkript verzichtet wurde. Auch lachen und seufzen wurden als sol-
ches nicht gekennzeichnet, da die Inhalte weiterfihrend deduktiv kategorisiert wurden (May-
ring 2002, zitiert nach Vogt & Werner, 2014, S. 43ff.)

Zusammenfassend hat sich die Autorin bei allen funf Transkripten an die Gestaltungskriterien

der Ferdinand Porsche FernFH gehalten.
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Abbildung 2: Ausschnitt Transkription

64  B: Also Jobrotation findet in allen Berufsgruppen unterschiedlicher Qualifikation statt.
65  Es ist nicht einmal auf die Pflege begrenzt, sondern Gberstreckt sich auch
66  beispielsweise bei unserem Reinigungspersonal. Die Tatigkeit an sich ist sehr

67 ahnlich, aber auch trotzdem sind auch dort unterschiedliche Gegebenheiten oder

68  Anforderungen. Weil im OP wird, beispielsweise anders gereinigt wie auf einer

Quelle: eigene Darstellung

3.3.2 Inhaltsanalyse nach Mayring

Aufgrund der Relevanz der Thematik, hat sich die Autorin als Auswertungsmethode der durch-
gefuihrten Expert:inneninterviews fur die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring entschieden.
Dabei wird das Datenmaterial Schritt fir Schritt regelgeleitet und methodisch kontrolliert. Diese
Analysemethode steht aufgrund einer Erweiterung der quantitativen Inhaltsanalyse, vermit-
telnd zwischen der quantitativen und qualitativen Forschungslogik. Sie wird als eine starke
theoriegeleitete Vorgehensweise beschrieben. Jedes Interview wird vorerst transkribiert und
anschliel3end analysiert. Dadurch wird jede Textpassage in mehreren Schritten durchsucht
und anschlieBend einer definierten Kategorie zugeteilt. Ein nachvollziehbarer und intersubjek-
tiver Aufbau, welcher fir Laien nachvollziehbar ist, deutet dabei auf professionelles Vorgehen
hin. Abgeschlossen ist der Vorgang sobald diejenigen Aspekte herausgefiltert wurden, die zur
Beantwortung der Forschungsfragen erforderlich sind (Vogt & Werner, 2014, S. 47f.).

Folgend wird pragnant auf die einzelnen Schritte der Inhaltsanalyse nach Mayring eingegan-

gen.

3.3.2.1 Daten erkunden

Zu Beginn wird es empfohlen sich einen Uberblick tiber die verfassten Transkripte zu machen.
Es wird angeraten, bereits beim erstmaligen Durchlesen der Texte, Notizen anzumerken. An-
schlieend wird jedes Transkript getrennt voneinander als kurze Fallgeschichte beschrieben.
Durch diese Beschreibung kénnen bereits erste zusammenhangende Gemeinsamkeiten, The-
menschwerpunkte oder Thesen fir Kategoriensysteme erstellt werden. Wie bei allen wissen-
schaftlichen Arbeiten, ist es verbindlich gewisse Giitekriterien einzuhalten. Diese ergeben sich
durch die Reliabilitdt, Objektivitat sowie der Validitat (Vogt & Werner, 2014, S. 49ff.).
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3.3.2.2 Beschreibung der Kategorienentwicklung

Der Fokus der qualitativen Inhaltsanalyse wird auf das Kategoriensystem gelegt. Durch einen
inhaltsanalytischen Codierleitfaden werden die Kategorien in drei Spalten geteilt; der Katego-
riendefinition, der Ankerbeispiele sowie der Codierregeln (Mayring & Fenzl, 2019, S. 641).
Das formulierte Kategoriensystem bildet den sogenannten Suchraster, durch welche die ge-
samten Textpassagen laufen. Durch dieses Raster werden alle relevanten Informationen fir
die Forschungsarbeit herausgefiltert. Jedes Kategoriensystem besteht grundsatzlich aus
Ober- und Unterkategorien, wobei die Unterkategorien nicht verpflichtend sind. Um die Text-
stellen gezielt kategorisieren zu konnen, sind erganzend zu jeder Bezeichnung der jeweiligen
Kategorie auch gezielte Definierungen bzw. Regelungen erforderlich (Vogt & Werner, 2014,
S. 49f.).

Mayring (2010, zitiert nach Vogt & Werner, 2014, S. 54), differenziert bei der Kategorienent-
wicklung zwischen deduktiv und induktiv. Kategorien, welche sich aus der Theorie ableiten
werden als deduktiv, Rubriken, welche sich hingegen aus dem Textmaterial ergeben als in-

duktiv, bezeichnet.

Die Autorin hat sich fur die deduktive Kategorienbildung entschieden. Der Ablauf einer deduk-

tiven Kategorienbildung wird in der folgenden Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 3: deduktive Kategorienbildung

r—) 1.) Gegenstand, Fragestellung

2.) Theoriegeleitete Festlegung der Strukturierungsdimensionen als
Haupt- und ggf. Unterkategorien

v

3.) Theoriegeleitete Formulierung von Definitionen,
Ankerbeispielen und Codierregein
Erstellung des Codierleitfadens

v

4.) Erster Materialdurchgang (ca. 10 bis 30 %)
<€— Uberpriifung der Kategorien/ des Codierleitfadens am Material
ggf. Uberarbeitung der Kategorien/ des Codierleitfadens

v

5.) Endgultiger Durchgang des gesamten Materials

v

6.) Interpretation, Analyse

Quelle: (Vogt & Werner, 2014, S. 63)
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Um diesen Prozess strukturiert auszufiihren, wurden die erstellten Kategorien an einem Inter-
view (INT 1) erprobt. Zunachst suchte die Autorin Textstellen heraus, welche auf die vorab
entwickelten Kategorien zutrafen. Die Definitionen der Kategorien halfen ihr dabei, eine klare
Trennung vorzunehmen. Aufgrund bestimmter Abgrenzungsschwierigkeiten wurde folgend
das Kategoriensystem adaptiert. Daraufhin erfolgt die Bildung des endgtiltigen Kategoriensys-
tems. Dies inkludiert die Definition der einzelnen Kategorien sowie die Aufstellung von Codier-
regeln. Eine Codierregel beschreibt ausfihrlich, welche Inhalte eine Textpassage enthalten
muss, um Uberhaupt einer bestimmten Kategorie zugeteilt werden zu kdnnen. Anhand der
entnommenen Ankerbeispiele werden die Inhalte beispielhaft beschrieben. Nicht jede Katego-
rie muss zwangslaufig Codierregeln beinhalten. Bei der Kategorienbildung ist darauf zu ach-
ten, dass diese nicht zu grob- oder feingliedrig definiert werden. Gegebenenfalls werden die
Schritte solange wiederholt, bis die gewiinschte Prazision erreicht wurde (Vogt & Werner,
2014, S.64ff)

Das definierte Kategoriensystem und deren Inhalte sind dem Anhang zu entnehmen.

3.3.2.3 Codierung der Interviews

Mit dem erstellten Kategoriensystem konnte die Autorin die Inhalte der Transkripte durchar-
beiten und gezielt codieren. Aufgrund eingeschrankter zeitlicher Ressourcen wurde auf die
Unterstiitzung von Programmen, wie MAXQDA oder ATLAS.ti, Abstand genommen. Deshalb
ist die Entscheidung auf eine einfache Methode gefallen. AnschlieBend wurden die einzelnen
Kategorien beliebig farblich gekennzeichnet (siehe Anhang). Durch diese farbliche Differen-
zierung wurden alle Transkripte durchsucht und zutreffende Textpassagen markiert. Um als
Autorin einen Uberblick zu erhalten, wurden in separaten Dokumenten alle farblich zutreffen-
den Gruppierungen zusammengefasst und archiviert. Im folgenden Kapitel werden die einzel-
nen Kategorien zuerst zusammenfassend erklart und anschlie3end mit den zugehdrigen Zita-

ten untermauert.
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4 Ergebnisdarstellung

Die Ergebnisdarstellung erfolgt in Form einer kategorienbasierten Auswertung. Dieser Prozess
verlauft in unterschiedlichen Phasen. Im ersten Schritt werden alle Textstellen der jeweiligen
Kategorien zusammengefasst und in Form von Kategorienergebnissen beschrieben. Es folgt
eine interpretative Einordung der Ergebnisse in einem theoretischen Kontext, welche sich in
den Inhalten der ersten Bachelorarbeit widerspiegeln. Um die Relevanz zu untermauern, wer-
den Ankerbeispiele aus den Transkripten ergdnzend dargestellt. Nach Abschluss aller Kate-
goriendarstellung, folgt eine Zusammenfassung der genannten Gruppierungen (Vogt & Wer-
ner, 2014, S. 64ff.).

4.1 Kategoriendarstellung

Die folgende Abbildung visualisiert das deduktiv erstellte Kategoriensystem mit den Ober- und
Unterkategorien. Die Details wie Ankerbeispiele und Codierregeln sind dem Anhang zu ent-
nehmen. Bei der Erstellung der Kategorien wurde die Theorie der Thematik Gberprift und ba-
sierend auf den aktuell gestellten Forschungsfragen ein Kategoriensystem erstellt. Erst nach
einer grindlichen Materialprifung anhand des Transkripts (INT 1) wurde das finale Katego-

riensystem definiert und alle Interviews vollstandig codiert.

Tabelle 2: Ober- und Unterkategorien

OK1 Rahmenbedingungen
UK 1.1 Informationsgesprache
UK 1.2 Feedbackgesprache
UK 1.3 Berufsgruppen

OK 2 Personalentwicklung
UK 2.1 Erfahrung

OK 3 Betriebskultur

OK 3.1 Nutzliche Faktoren

OK 3.2 Nachteilige Faktoren

Quelle: eigene Angabe
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4.1.1 Oberkategorie Rahmenbedingungen

In der ersten Oberkategorie Rahmenbedingungen wird auf strukturelle Vorgaben, welche sei-

tens des Pflegemanagements zu erstellen sind, eingegangen.

Wie es auch die Recherchen der Theorie gezeigt haben, sind die zeitlichen, personellen und
die monetaren Gegebenheiten ausschlaggebend, um einen Handlungs- und Strukturplan fur
Jobrotation erstellen zu kdnnen. Fir eine adaquate Implementierung sind die betrieblichen
Gegebenheiten so zu gestalten, dass diese fir alle Beteiligten transparent und entgegenkom-
mend sind. Um eine Effektivitat in diesem Prozess erreichen zu kdnnen, fallt der Mitarbeiter:in-

nenkommunikation und Informationsweitergabe eine bedeutende Rolle zu.

Geschlossen sind alle Interviewteilnehmer:innen der Meinung dass fir die Planung der Jobro-
tation eine grof3e Zeitspanne einkalkuliert gehort. Diese Planung beinhaltet Aspekte wie Per-
sonaleinsatz mit einhergehender Dienstplangestaltung, Begleitung der rotierenden Mitarbei-
ter:innen, Setzung klarer Zieldefinitionen sowie Unterstiitzung und Mitwirkung des oberen Pfle-

gemanagements mit einem konkret vorgegebenen zeitlichen Rahmen fiir die Jobrotation.

Bei der Dienstplangestaltung ist besonderes auf vorhande Personalressourcen zu achten.
Ein:e Interviewteilnehmer:in nahm sogar die Option einer Gegenrotation im Sinne eines Per-
sonalaustausches in Betracht. Mehrfach wird von den Interviewteilnehmer:innen geschildert,

dass eine effektive Jobrotation nur mit ausreichend Personal umsetzbar ist.

,Wobei ich da wieder sage, man kann ja auch in Richtung einer Gegenrotation gehen, dass

man sozusagen einen Austausch macht von einer anderen Station“ (INT4, Z. 166- 168)

,Ich mein, Jobrotation kann man eh nur machen, wenn es sich personaltechnisch
ausgeht. Das muss man eh koordinieren.” (INT3, Z. 168- 169)

»dann geb ich, trag ich einfach Jobrotation im Dienstplan ein und der geht dann statt den Tag
bei mir da arbeitet, arbeitet er halt dort. Natdrlich brauche ich dementsprechend einen Ersatz,
aber wenn jetzt nicht gerade die Haupturlaubszeit ist, sollte das schon méglich sein.“ (INT2, Z.
94- 98)

,Und natirlich, fiir die eigene Station ist es wichtig, dass die Personalressourcen da
auch genau angeschaut werden. Wann kann ich den Mitarbeiter freispielen fur die
Jobrotation® (INT 1, Z. 61- 63).
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Zudem berichten die Proband:innen, dass Mitarbeiter:innen welche sich in Jobrotation befin-
den, haufig Unsicherheit und Angste beziiglich der neuen Herausforderung &uf3ern. Daher
wird eine umfangreiche Begleitung der rotierenden Mitarbeiter:innen als wesentlich gesehen,
um ausreichend Eindriicke gewinnen zu kénnen. Es wird betont, dass nicht nur die Pflege-
fachkraft welche sich gerade in Jobrotation befindet, von der urspriinglichen Station Untersttit-

zung bendtigt, sondern es auch einer qualifizierten Begleitung am Rotationsort bedarf.

L~Aber standige Begleitung vor und wahrend dieser Verénderung erleichtert das einfach. Und
wenn man den Mitarbeitern die Angste nimmt und die Vorteile aufzeigt, dann gelingt das ei-
gentlich sehr gut“ (INT5, Z. 87- 90)

sich glaube, es ist ganz wichtig, dass der Mitarbeiter im anderen Bereich auch jeman-
den zur Seite hat, sowie einen Praxisanleiter, der ihm dann viel zeigen kann oder

eben erzéhlen kann von dieser neuen Arbeit* (INT1, Z. 61- 63)

,Da habe ich die Erfahrung gemacht, dass man den Mitarbeiter gut begleitet und vorbereitet,
damit er genligend Zeit hat, sich auf diese neue Situation auch zu gewéhnen® (INT5, Z. 83-
85)

,ES ist halt nicht so, dass du jetzt bei der Jobrotation dort hundertprozentig arbeitest
-du bist vielmehr als Gast auch dort, du bist ja nicht voll der Ersatz als Arbeitskraft,

sondern dir wird auch was gezeigt und auch die anderen “ (INT2, Z. 116- 119)

»,ES hat nur Sinn, wenn der Mitarbeiter in der anderen Station auch gut begleitet werden kann,
damit er wirklich viel mitnehmen kann.” (INT1, Z. 53- 55)

Doch um die strukturellen Vorgaben zu erfillen, ist es unabdingbar, dass vorab klar definierte
Ziele gesetzt werden. Ein:e Interviewteilnehmer:in bekraftigt, dass die Effektivitat nur dann er-
zielt werden kann, wenn die Jobrotation auch wirklich so erfolgt wie diese primar vorgesehen
ist. In diesem Zusammenhang wird der Kontext zum korrekten Personaleinsatz hergestellt.
Zusatzlich hebt ein:e Interviewteilnehmer:in hervor, dass die Jobrotation im gewahlten Setting
nur dann sinnstiftend ist, wenn ein umfassender Einblick in das jeweilige Tatigkeitsfeld gewahrt
wird. Eine klare Kommunikation zu allen Beteiligten bezulglich der Zielsetzung wird vorausge-

setzt, um der rotierenden Pflegekraft eine Wissenserweiterung zu ermdglichen.
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,Wichtig ist wirklich, dass es prinzipiell dem Team, wo man hinkommt klar kommuniziert wird.
Warum ist die Person da? Was macht die Person? Inwieweit soll der eingesetzt sein?“ (INT4,
Z. 68- 70)

LAIso die Vorbereitung, dass ich mir vorher schon gesagt wird, wo ich hinkomme, was
ich mir konkret ansehen soll. Aber auch, dass ich mir selbst Gedanken mach, wo
mdochte ich hin, was kann mir die Station bieten? Was wirde ich gern sehen? Was
wiirde ich gern erfahren?“ (INT3, Z. 70- 72)

LAIso die Rahmenbedingungen beziehungsweise die Ziele missen vorab klar kommuniziert
sein und das sollte dann auch der Einsatzbereich so gewahlt werden, dass es eben wirklich
entweder sei es irgendwie als normal diplomierter oder ich rotiere wirklich in die Leitungsfunk-
tion und dann sollte man auch wirklich mit der Leitung, sozusagen mit dabei sein bei Gespra-
chen, weil ich sag mal nur wenn man die ganze Arbeit mitkriegt, kann man wirklich profitieren
von einer Rotation.” (INT4, Z. 75- 81)

»,meine Ziele hab ich an die Pflegedirektion geschickt, und dass war eben auch so ein
Motivationsschreiben in die Richtung. Warum ich tGberhaupt Jobrotation machen will
und da hab ich meine Ziele mitformuliert- was will ich Gberhaupt lernen, wo mdcht ich
profitieren von der Jobrotation® (INT4, Z. 209- 213)

Um diese Ziele zu erreichen, wird von den Interviewteilnehmer:innen mehrfach betont, dass
eine Unterstiitzung und Begleitung durch die oberste Flihrungsebene einen wesentlichen Be-
standteil fir den Anreiz einer Jobrotation darstellen. Zum einen handelt es sich dabei um das
Einverstandnis der Umsetzung, zum anderen jedoch auch, dass die Mitarbeiter:innen wahr-
nehmen, dass die Pflegedienstleitung gewillt ist, Mitarbeiter:innen nach deren Bedirfnissen
und Talenten zu unterstitzen. Ein:e Interviewteilnehmer:in erzahlt von der Notwendigkeit, dass
die Pflegedirektion den Nutzen der Jobrotation umfassend versteht, sodass dies auch zu den

Mitarbeiter:innen weitertransportiert werden kann.
»,ES ist inmer ganz wichtig, dass man das gut vorbereitet ist. Man muss zuerst einmal wissen,
welcher Mitarbeiter hat Interesse wohin zu gehen und es ist natirlich auch ganz, ganz wichtig,

das Einverstdndnis der ndchsten Flihrungsetage einzuholen® (INT1, Z. 47- 49)

~Abgesehen von dem Einverstdndnis der Pflegedienstleitung, die sowieso vorhanden
sein muss.” (INT1, Z. 66- 67)
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,Und dass das ein wirklich von oben, sag ich einmal wichtig ist eben, dass die Direktion das
wirklich mittragt und auch den Nutzen sieht und dass auch wirklich fordert, denn es funktioniert
nur wenn wirklich jeder den Nutzen hinter der Rotation sieht und auch hintern dem ganzen
Programm stehen.” (INT4, Z. 181- 186)

,Das heilt, es muss schon ein gegebenes Umfeld und der Kontext passen- auch im
Zusammenhang mit der Pflegedirektion, damit Jobrotation auch funktionieren kann.
Das muss eine positive Wertehaltung oder (...) es muss als etwas positives gesehen
werden, damit es auch gelebt werden kann.“ (INT5, Z. 156- 159)

Wie es bereits aus den vorherigen Aspekten herausgegangen ist, sind klare Grenzen fiir die
Umsetzbarkeit der Jobrotation zu setzen. Einen weiteren Gesichtspunkt stellt der zeitliche
Rahmen der Rotation dar. Ein:e Interviewteilnehmer:in auf3ert sogar, dass eine zu kurze Zeit-
spanne als uneffektiv zu werten ist. Ein:e andere:r Interviewteilnehmer:in sieht hingegen, be-

zogen auf den derzeitigen Personalmangel, zwei Wochen Jobrotation als realistisch.

,Wichtig ist fiir mich die Lénge der Rotation, also ich sag so zwei Wochen Rotation wie es bei
uns am Anfang war es eigentlich wenig sinnvoll, weil man da einfach nicht wirklich einen Uber-
blick verschaffen kann und nicht wirklich genug Erfahrungen und Inputs bekommt.“ (INT4, Z.
169- 172)

,Im Normalfall ist die Jobrotation zwar ldnger, aber da momentan eh (berall die Leute
zum Arbeiten fehlen, sind glaub ich mal zwei Wochen ganz ok. Ich hab sogar schon
gehoért das Rotation auch viel kiirzer anhalten. (...) Ja was soll man machen, wenn
Krankensténde dazukommen.” (INT1, Z. 63- 57).

4.1.1.1 Unterkategorie Informationsgespréach

Als Unterkategorie der Rahmenbedingungen ergibt sich aufgrund des deduktiven Ansatzes
das Informationsgespréach. Dieses Gesprach beinhaltet jegliche Form der Kommunikation wel-
che zwischen den leitenden Fuhrungskraften sowie den Mitarbeiter:innen gefuhrt wird und im
kausalen Zusammenhang der vorgegebenen Jobrotation steht. Ein Informationsgesprach geht
h&aufig mit einer Zieldefinierung einher. Aufgrund einer schwierigen Differenzierung zur Ober-
kategorie Rahmenbedingungen welche als Codierung Ziele beinhaltet, befasst sich diese Un-
terkategorie auch mit fortlaufendem Informationsaustausch. Ein:e Interviewteilnehmer:in be-

richtet, dass es fur Mitarbeiter:innen von grof3er Bedeutung ist, die Informationen tber vorge-
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gebene Jobrotationen zu erhalten. Diese vermittelt den Kolleg:innen das Geftuihl von Sicher-
heit, Wertschatzung und Anerkennung und wirkt forderlich fir einen emotionalen Bindungs-

aufbau zur leitenden Pflegekratft.

Wichtig ist mir, dass wir schon vorerst das Gesprach suchen. Sodass er weil3, dass ich fur ihm
da bin. Sowie, was interessiert den Mitarbeitern, was mochte er gern sehen? Was mdchte ich

gern wissen? Oder auf was kann man Augenmerk legen? (INT3, Z. 83- 85)

»ich hab bereits die Informationen von meiner damaligen Leitung bekommen, aber
auch im [Ort] hat mich die Stationsleitung immer am laufenden gehalten und sie hat
mich dann auch gefragt, ob es fur mich Ordnung geht wenn ich die Rotation verlan-
gere und quasi die Tatigkeiten gleich iibernehme “ (INT4, Z. 209- 213)

»,muss den Mitarbeiter das so erkldren, man muss mit den Mitarbeiter sprechen das er sich
abgeholt flhlt, weil wenn man das nicht tut, ist es Stress fiir den Mitarbeiter.“ (INT5, Z. 150-
151)

LAIso bei mir war es damals so, dass ich einmal im Monat ein Gesprach mit damals
noch Pflegeleitung [Name], hier im Haus gehabt habe, wo wir auch die Rotationsziele

angeschaut haben, wo wir die Rotationsziele angepasst haben.” (INT1, Z. 79- 82)

4.1.1.2 Unterkategorie Feedbackgesprache

Der besondere Stellenwert des Feedbackgesprachs wurde bereits bei der vorhergegangen
Literaturrecherche ersichtlich. Geniigend Zeit fir Feedbackgesprache unter Berlicksichtigung
der Autonomie und Willensfreiheit der Mitarbeiter:innen fordern die emotionale Bindung zum
Unternehmen und Wirken anreizend, um nachhaltig loyale Pflegekrafte zu beschéftigen. Zu-
dem bekommen Mitarbeiter:innen in diesen Rahmen die Mdglichkeit etwaige Unzufriedenhei-
ten und Missstdnde anzusprechen und gemeinsam mit der leitenden Pflegekraft I6sungsori-
entierte Anséatze zu entwickeln. Bei der Jobrotation ist das Feedbackgesprach ein wichtiges
Fuhrungsinstrument, um die Ziele der Rotation zu evaluieren. Und des Weiteren zu erheben,
welchen Nutzen die Rotation fiir das jeweilige Setting, oder die gesamte Organisationseinheit
gebracht hat. Feedbackgesprache finden in unterschiedlichen Settings auf unterschiedlichen
Weisen statt. Bei vier von funf Interviewteilnehmer:innen fand dies in einer angenehmen At-
mosphéare ohne struktureller Vorgaben statt. Die Gesprache sind auf die subjektiven Empfin-
dungen und Erkenntnisse der Mitarbeiter:innen fokussiert. Ein:e Interviewteilnehmer:in er-
zahlt, dass es in deren Organisation tblich sei, der Pflegedirektion einen Feedbackbericht zu

senden. Haufig erfolgt das Einholen des Feedbacks durch eine kombinierte Form, mindlich
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sowie schriftlich. Wesentliche Erkenntnisse oder Verbesserungsvorschlage werden schriftlich

festgehalten.

LZurzeit ist es ein eher ein offenes Gesprach, man fokussiert, oder ich fokussiere mich vor
allem auf Prozesse, die der Mitarbeiter mir erzahlt. Also das eher- das Gesprach wird eher
vom Mitarbeiter ausgehend gefordert, weil eben auf dieser anderen Station war und mir be-
richtet was ihm aufgefallen ist. Also meine Fragen sind eher recht oberflachlich, also nach
seinem subjektiven Empfinden, wie es ihm gefallen hat, ob es ihm gut geht, ob es fur ihm
wieder passt, dass er wieder auf der alten Station ist, oder ob er sich eine Versetzung vorstel-
len kénnte“ (INT5, Z. 169- 175)

LAber es ist kein strukturiertes Feedbackgespréach, was aber wahrscheinlich Sinn ma-
chen wiirde, weil dann kbnne man noch effizienter daraus lernen. Aber aktuell wird
dieses nicht gelebt.” (INT5, Z. 181- 183)

,Das ist eher ein bisschen individuell. Es wird naturlich gefragt ist, ob es dem Mitarbeiter ge-
fallen hat, was die Vorteile waren, was er als sehr positiv erlebt hat, was er vielleicht als nicht
S0 positiv erlebt hat, was man mitnehmen kénnte und auch bei uns vielleicht einsetzen kénnte
in unserer Arbeit“ (INT1, Z. 130- 133)

,also da habe ich miissen jedes Mal einen Jobrotation, also einen Bericht schreiben
beziehungsweise auch dann mindlich an die Pflegedienstleitung beziehungsweise
auch an die Pflegedirektion nachher weiterleiten.” (INT2, Z. 158- 160)

Jetzt kein Bogen, der ausgefiillt wird, sondern es ist einfach ein individuelles Gesprach (INT1,
Z.135- 136)

.war das einmal ebenso einmal monatlich und so regelma3ig war es eben mit der
direkten Leitung auf Station wo wir uns so einmal in der Woche hingesetzt haben und
gschaut haben welche Schwerpunkte setzten wir fur die nachste Woche, was hab ich
vielleicht noch nicht so gesehen von meinen Zielen, wo missen wir noch mehr Wert
drauf legen und wo eher weniger. Das ist echt wichtig, weil ich glaub nur wenn man
das laufend evaluiert, kann man eben die Rotation auch so anpassen, dass eben am
Ende die Ziele auch erreicht werden.” (INT4, Z. 195- 204)
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4.1.1.3 Unterkategorie Berufsgruppen

Eine zentrale Frage im Interviewleitfaden beschaftigte sich mit dem Setting, beziehungsweise
in welchen Berufsgruppen (diplomierte Gesundheits- und Krankenpflegeperson, Pflegefach-
assistenz, Pflegeassistenz) Jobrotation gegenwartig praktiziert wird. Da derzeitig der Skill-
Grade-Mix mehr denn je in der Pflege thematisiert wird, sieht es die Autorin als wesentlich zu
beleuchten, in welchen Berufsgruppen Personalentwicklungsmaoglichkeiten bevorzugt werden.
Durch die Pflegenovelle 2016 wurde ein neues Berufsbild, die Pflegefachassistenz in der Ge-
sundheits- und Krankenpflege etabliert. Die Antworten der Proband:innen sind sehr unter-
schiedlich. Haufig werden diese Entscheidungen nicht von den Stationsleitungen, sondern von
der Pflegedirektion getroffen. Berufsgruppenspezifisch ist ein differenzierter Zugang von den
Organisationseinheiten ersichtlich. Bezogen auf die Rotation in unterschiedlichen hierarchi-

schen Ebenen, sammelt nur ein:e Interviewteilnehmer:in positive Erfahrung.

,was ich am héufigsten beobachten konnte, war die diplomierte Gesundheits- und Kranken-

pflegeperson und der Pflegeassistent.” (INT 1, Z. 38 -39)
,und ich war dann quasi als Jobrotation in der Vertretungsrolle auf der Station, also
zuerst war ich in der [Firma] als ganz normal am Bett und in der Rotation im [Firma]

war ich dann in einer Leitungstatigkeit (INT4, Z. 27- 28)

»Sie ermdglichen es auch, dass du sagst, auch als Pflegeassistent oder Pflegefachassistent,

dass du dir andere Bereiche anschauen kannst.” (INT2, Z. 42- 43)
LAIso meine Erfahrung ist eine ausschlie3lich mit Diplomierten.” (INT3, Z. 61)
LAIso Jobrotation findet in allen Berufsgruppen unterschiedlicher Qualifikation statt. Es ist nicht

einmal auf die Pflege begrenzt, sondern uberstreckt sich auch beispielsweise bei unserem
Reinigungspersonal.” (INTS, Z. 64- 66)

24



4.1.2 Oberkategorie Personalentwicklung

Die Oberkategorie Personalentwicklung beschéftigt sich mit allen persénlichen Entwicklungen,
welcher der: die Mitarbeiter:in wahrend oder nach der Jobrotation durchlebt und Auswirkungen
auf die tagliche Arbeit hat. Aufgrund einer breit gefassten Definition wurden Codierregeln wie
Motivation, aktive Mitwirkung bei betrieblichen Optimierungen, Zusammenhénge erkennen so-
wie die Effekte auf die Arbeitszufriedenheit inkludiert.

Um das Performance-Level der Organisation sicherzustellen, ist es bedeutend die Motivation
der Pflegefachkrafte positiv zu stimulieren, da sich die motivationale Stimmung in der Leis-
tungsbereitschaft zeigt. Alle Interviewteilnehmer:innen wiesen in unterschiedlichen Auspréa-
gungen darauf hin. Eine Aussage zeigt sogar auf, dass es auf rotierenden Stationen zu einem
positiven Einfluss der Motivation kam.

»er hat dann dem Team von seinen Erfahrungen erzéhlt, weil das Team auch sehr neugierig
war. Wie, wie war es, wie machen das andere? Und die Mitarbeiter sprudeln dann nur so von

Verbesserungsvorschldgen und sind dann richtig motiviert” (INT5, Z. 120- 123)

LAIso da war die Motivation sicher gré3er als davor.” (INT4, Z. 138)

,andere Station ist auch sehr motiviert demjenigen zu zeigen, was es fiir Méglichkeiten auch
bei uns noch gibt oder bei den anderen.” (INT2, Z. 119- 121)

LAUF alle Félle motiviert, dass motivierte Mitarbeiter auf alle Félle sehr. Und ja, ich
freue mich immer, wenn Mitarbeiter sehr offen sind und sich gerne Neues anschauen®
(INTZ1, Z. 104- 105)

»Sie sind, wenn sie diese Jobrotation gemacht haben, meistens um einiges motivierter, wenn
sie wieder zurtickkommen.” (INT2, Z 110- 112)

LAISo man merkt okay, die Stationsleitung oder auch der Betrieb hat mir etwas ermég-
licht, mir was anderes anzuschauen und es ist schon eine gewisse Motivation flr
diesen Mitarbeiter, dass er sich was anderes anschauen hat kbnnen“ (INT2, Z. 114-
116)

»andere Station ist auch sehr motiviert demjenigen zu zeigen, was es fiir Méglichkeiten auch
bei uns noch gibt oder bei den anderen.” (INT2, Z. 119- 121)
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Wie bereits aus den Ankerbeispielen erkennbar, fihrt eine bestarkte Motivationen bei den Mit-
arbeiter:innen dazu, sich mit dem betrieblichen Geschehen intensiv auseinanderzusetzen. Um
Handlungsablaufe verstehen zu kénnen, bedarf es der Voraussetzung, umfassenden Einblick
in vorangegangen Prozesse zu erhalten. Im Zuge der Rotationen bekommen rotierende Mit-
arbeiter:innen umfassende Einblicke. Dazu zahlen bereichsferne Teams, Arbeitsdynamiken

aber auch unterschiedliche Fiihrungsstile von leitenden Pflegepersonen.

,Der Mitarbeiter versteht, warum Arbeitsablédufe oft so laufen, wie sie eben sind, weil er einen
Einblick in den taglichen Arbeitsalltag gewonnen hat auf einer anderen Station und versteht

dann, warum Dinge eben so laufen, wie sie laufen” (INT1, Z. 96- 98)

,Weil ich seh, den anderen Mitarbeiter als Ressource der wie ein Detektiv unsere
Prozesse sich anseht und auch hinterfragt, weil sie eben ihm auffallen. Und ja, einfach
ein gegenseitiges Lernen.” (INT5, Z- 159- 161)

Lfir mich persénlich hat die Jobrotation viel gebracht, also ich finde es wichtig, dass man die
verschiedenen Bereiche kennenlernt, so hat man auch gleich den Einblick, wie ist der Ar-

beitsalltag dort, wie wird dokumentiert- oder besteht eine Teamhierarchie® (INT2, Z. 52- 55)

»,denn wenn jemand dieser fremden Person etwas zeigt, hinterfragt er auch wéhrend
des zeigens warum macht man das Uberhaupt oder stimmt das jetzt was ich da sage
,oder stimmt das nicht“ (INT5, Z. 147- 149)

Haben Mitarbeiter:innen erst einmal einen ganzheitlichen Uberblick im Betrieb so wird durch
die Jobrotation die Bereitschatft fiir eine aktive Mitwirkung zu I6sungsorientierten Optimierun-
gen pflegerischer Ablaufe positiv beeinflusst. Die befragten Flihrungskréafte waren alle gleicher

Meinung hinsichtlich der Engagementbereitschaft nach praktizierter Jobrotation.

»€rist auch sehr motiviert gewesen und hat natiirlich versucht, Dinge umzusetzen oder erzahlt,
die dann natirlich in Absprache mit der Pflegedienstleitung teilweise auch umgesetzt werden
haben kénnen*® (INT1, Z. 92- 95)

L~Entwicklung sind schon erkennbar und es sind wirklich gute, teilweise gute erkennbar
ist eben, also manche was sich wirklich fir sowas interessieren, die hehmen dann
auch von den anderen Stationen etwas mit und sagen dann okay, du, da hat man
etwas anders gemacht oder das hat mir gut gefallen, vielleicht kénnten wir das auf

unserer Station auch ausprobieren (INT2, Z. 104- 108)
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,man merkt einfach so, als wéren sie, hétten sie wieder diese intrinsische Motivation,
als ware diese getriggert worden und sie wirden das gerne umsetzen und sie spru-
deln eben wie ein Vulkan mit Ideen” (INT5, Z. 124- 126)

Der bereits aus der Theorie bekannte positive Einfluss auf die Arbeitszufriedenheit durch ge-
lebte Personalentwicklungsstrategien, spiegelt sich in den Aussagen der Interviewteilneh-
mer:innen wider. Bedarfs- und bedurfnisgerechte Adaptionen der Arbeitsverhéaltnisse fiihren
zu einer Steigerung der Arbeitszufriedenheit. Da durch die Jobrotation einer monotonen Ar-
beitssituation entgegengewirkt wird, wird der Alltag von Mitarbeiter:innen abwechslungsreich
und herausfordernd wahrgenommen. Folgende Aussagen driicken die Bedeutung aus.

Jhr Wissen erweitert worden ist, weil einfach andere Anforderungen in anderen Stationen ge-
geben sind und auch die Zufriedenheit, die Arbeitszufriedenheit gestiegen ist,“ (INTS, Z. 51-
53)

LZufriedener sind sie nach der Rotation schon gwesen, weil einfach eine Abwechslung
von der Arbeit stattgefunden hat.“ (INT3, Z. 108- 109)

,Und (...) ja, férdert die Zufriedenheit und auch die Verbesserung der Pflegequalitét in jeglicher
Hinsicht.” (INT5, Z. 95- 96)

4.1.2.1 Unterkategorie Erfahrung

Um sich personlich weiterzuentwickeln, bedarf es vorab einer Erfahrungssammlung. Darunter
werden alle Lebens- und Berufserfahrungen verstanden, welche durch Erleben, Empfindung
oder gewonnenen Wissens das kinftige Dasein beeinflussen. Somit lasst sich ableiten, dass
Erfahrungen nicht immer positiv ausgerichtet sind, sondern auch negative Auswirkungen ha-
ben. Besonders die Erfahrung leitender Fihrungskréafte hinsichtlich Personalentwicklungsstra-
tegien kommt hiermit zum Tragen. In den folgenden Zitaten sind die Erlebnisse der Stations-

leitungen verankert.

,AIso meine Erfahrung in [Ort] ist die gwesen (...) ich habe relativ viel gesehen. Teilweise muss
man sich aber schon selber darum kiimmern, dass man Informationen bekommt und dass
man relativ viel sieht.“ (INT3, Z. 25-27)

»,bei mir wars damals so, dass ich eigentlich eine sehr lange Jobrotation gehabt hab,

dass war fast fiur ein halbes Jahr, also insgesammt fir 6 Monate, wo ich wirklich in
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einen anderen Standort gewechselt bin. Also ich bin damals vom [Firma] Standort
[Ort] fiir 6 Monate in den Standort [Ort] gewechselt.” (INT4, Z. 22- 25)

Lbevor ich diesen aktuellen Job angenommen habe, schon in unterschiedlichen Bereichen ro-
tiert und auch in unterschiedlichen Stationen innerhalb und auf3erhalb meines aktuellen Jobs
oder Arbeitgebers” (INT5, Z. 25- 28)

»,Und ich muss sagen, bis jetzt habe ich eigentlich sehr positive Erfahrungen gemacht
mit Jobrotation. Also ich habe persoénlich positive Erfahrung, macht aber auch meine
Kollegen und das gesamte Team, weil einfach die Vorteile iiberwiegen® (INT5, Z. 90-
93)

4.1.3 Oberkategorie Betriebskultur

Die Oberkategorie Betriebskultur befasst sich mit samtlichen Veranderungen der rotierenden
Mitarbeiter:innen welche sich auf das betriebliche Miteinander auswirken. Die Implementie-
rung einer modernen Personalentwicklung bringt vor-, sowie nachteilige Aspekte mit sich. Auf-
grund dessen folgen aus der Oberkategorie Betriebskultur auch separate Unterkategorien. Da
in Krankenanstalten Fachabteilungen, Bettenstationen oder Ambulanzen getrennt voneinan-
der gefiihrt werden, sind sich Hausangestellte haufig fremd. Aufgrund dieser Distanz fehlt vie-
len Mitarbeiter:innen haufig das Wissen oder die Vorstellungskraft des Arbeitsausmalfies an-
derer Bereiche. Mehrmalig rutschen Pflegekrafte in ein benachteiligtes Denken und Empfinden
das eigene Arbeitsausmald gréRer als das von anderen Bereichen. Aufgrund des Perspekti-
venwechsels, durchJobrotation erméglicht, wird das Bilden etwaiger Vorurteile anderen Berei-
chen gegentiber reduziert. Zudem wird die bereichstbergreifende Kommunikation intensiviert
und einer Betriebsblindheit entgegengewirkt. Die nachfolgenden Beispiele geben die Effekte

durch den Perspektivenwechsel wieder.

»auch vor allem, ich sag im Bereich PFA - PA sieht, dass man Uberall ahnlich, also dass man,
dass es uberall Arbeit ist, weil viele glauben eben, es istimmer die eigene Station, der Bereich,
wo so viel Arbeit ist und die anderen Stationen gibt es nicht so viel Arbeit, aber die meisten
dann von einer Jobrotation retour kommen sehen sie dann, aha okay, auch die arbeiten” (INT2,
Z. 54- 58)

,Man kann innovativ sehr viel sehen, man wird betriebsblind, man sieht auf anderen

Stationen wieder mehr, wenn man von aul3en hinschaut.” (INT3, Z 99- 100)
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»da ist jetzt nicht die Pflegeperson schuld, dass ich jetzt einen Zugang in der Nacht oder wann
auch immer bekomme, sondern einfach okay, der Patient hat wirklich ein Problem, der muss

aufgenommen werden und ich hab halt gerade ein Bett frei” (INT2, Z. 66-68).

Doch der Arbeitsplatzwechsel, fihrt auch zu einem verstarkten kommunikativen Austausch
innerhalb der Mitarbeiter:innen im Betrieb. Viele kennen zwar den Namen durch dienstliche
Telefonate, doch haufig bleibt eine personliche Vorstellung aus. Kennen sich Pflegekréfte im
Unternehmen personlich, erledigen sich viele Problematiken von selbst. Ungeldste Spannung
aufgrund fehlender Kommunikation reduzieren sich nachweislich. Die Interviewteilnehmer:in-
nen berichten, dass sich die Hemmschwelle malRgeblich reduziert Kolleg:innen zu kontaktie-
ren und auch Grinde zu hinterfragen, fur beispielhafte Transferierungen oder Aufnahmen von

Patient:innen.

skonnte ich Mitarbeiter, die mit mir ehemals zusammengearbeitet haben, wieder dort vorfinden
und man kann dann ganz anders ins Gesprach kommen und geht auch ganz anders mit Fra-
gen um. Aber ich hab auch gemerkt, es viel den Mitarbeitern nach der Rotation viel leichter,
bei den anderen Schwestern einfach nachzufragen, warum etwas so gemacht wird (INT1, Z.
19- 22)

,adurch diese Vernetzung mit den unterschiedlichen Mitarbeitern und den Stationen
erfolgt erstens die Kommunikation viel leichter und man hat einfach Erfahrung gewon-
nen, wie machen es die anderen und ist das ein besserer Weg wie ich oder mache
ich es eigentlich eh ganz gut.” (INT5, Z. 35- 38)

»,Und dann entsteht wieder vermehrt Kommunikation und gegebenenfalls eine Verdnderung

und bestenfalls eine Verbesserung in der Praxis und ja“ (INT5, Z. 127- 129)

Durch diesen Perspektivenwechsel und der intensivierten Kommunikation wird der persénliche
Horizont erweitert. Die unterschiedlichen Einblicke bringen den Mitarbeiter:innen mehr Flexi-
bilitat im Arbeitseinsatzbereich. Diese Vielfaltigkeit stellt eine effektive Methode dar, um der
Betriebsblindheit entgegenzusteuern. Leitende Pflegekréafte duerten im Rahmen des Inter-

views folgendes:

~man wird mit der Zeit in einer gewissen Form betriebsblind, und durch den Wechsel sieht man
immer etwas Neues und man erkennt die Defizite“ (INT4, Z. 111- 112)
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,Und ich kann es wirklich nur empfehlen, weil, dass ist eigentlich lernen in der Praxis
und es schafft eigentlich oder hilft diese Betriebsblindheit, die man automatisch ge-
winnt abzulegen® (INT5, Z. 93- 95)

»durch den Blick anderer, vieles hinterfragen und reflektieren und aus der gewohnten Routine
ausbrechen und wie gesagt Prozesse hinterfragen. Und das ist ein eindeutiger Nutzen, weil
man selbst oft einfach betriebsblind® (INT5, Z. 103- 106)

4.1.3.1 Unterkategorie nutzliche Faktoren

Aus den vorangegangen Aussagen der leitenden Pflegekréfte war erkennbar, dass Jobrotation
viele Vorteile fir Vorgesetzte, aber auch Mitarbeiter:innen selbst bringt. Die nitzlichen Fakto-
ren beschaftigen sich mit dem Ergebnis, welches nach praktizierter Jobrotation, einen nitzli-
chen Faktor fur den Betrieb beinhaltet. Eine klare Grenze zwischen einer persénlichen Wei-
terentwicklung und betrieblichem Nutzen kann aus Sicht der Autorin nicht erfolgen, da jede
Weiterentwicklung der Pflegekréfte als betrieblicher Nutzen zu sehen ist. Aus diesem Grund
werden in dieser Unterkategorie mehrere Codierregeln erstellt. Beginnend mit einer Optimie-
rung von Handlungsablaufen, gegenseitigem Verstandnis und Wertschatzung im klinischen
Setting, einer daraus resultierenden Vernetzung, bis hin zum mitarbeiter:.innenzentrierten Be-
schéaftigungsansatz, werden Aspekte inkludiert. Folgende Aussagen verdeutlichen die Mog-

lichkeit Handlungsablaufe durch Jobrotation optimieren zu kénnen.

,wenn man sich einfach neue Inputs holt wie, wie werden gewisse Dinge, sei es Dienstplan-
gestaltung, Wunschheft etc. auf anderen Stationen geltst und aber im Gegenteil profitiert auch
die Station wo man hin rotiert, weil einfach als externe Person, die was eben nicht im taglichen
Setting dort arbeitet, fallen einem einfach gewisse Dinge auf, was man vielleicht auf der Station
noch verbessern konnte, damit gewisse Dinge einfacher sind und da hab ich auch zwei drei
Dinge in meiner Rotation quasi im [Firma] dann umgesetzt, was ich vom [Firma] mitgenommen
habe.” (INT4, Z. 113- 120)

»,Und Verédnderung bringt Innovation, (lach) und Innovation benétigt man in jedem Be-
reich, unabhédngig welche Sparte es ist.” (INT5, Z. 113- 115)

LPrinzipiell sehe ich einen grolRen Vorteil in der Jobrotation. Erstens einfach weil man neue
Inputs bekommt, wie vorher schon gesagt hat. Und ich glaube, dass es sehr wichtig ware,
dass man sozusagen fur die Basis Mitarbeiter eine Rotation einfiihrt, auch fur die normalen
Diplomierten, sei es auch fur PA, PFA weil man dann einfach gewisse Ablaufe und Dinge auch
wieder anders gestalten kann.“ (INT4, Z. 155- 160)
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,ES kbnnen auch Materialien sein, die jetzt in einem anderen Bereich sehe, was flir
mir auch sinnvoll sein kénnte (...)* (INT3, Z. 100- 102)

-meiner Meinung liberwiegt ganz ganz klar der Nutzen. Es kommen ja sehr viele neuen Ideen,
neue Inputs kommen dann auf die Station zuriick. Es wird viel erzahlt, was der Mitarbeiter
erlebt hat, wie Arbeitsablaufe in anderen Gegebenheiten ablaufen, wo man ja nur profitieren
kann davon. Und ich glaube, das ist auch fur die Mitarbeiter ganz wichtig, ist, einen Einblick
zu gewinnen” (INT1, Z. 72-76)

Doch das gegenseitige Verstandnis ist flr eine harmonische Betriebskultur elementar. Denn
im Kklinischen Alltag sind die Zustandigkeiten der Pflegepersonen sehr unterschiedlich und da-

her von den Mitarbeiter:innen schwer verstandlich.

»genau eine Einsicht und ein Verstandnis flir die anderen Stationen oder anderen Bereiche hat
sich einfach entwickelt.” (INT2, Z. 75- 76)

,ES wird auch ein Verstédndnis gewonnen. Der Mitarbeiter versteht, warum Arbeitsab-
laufe oft so laufen, wie sie eben sind, weil er einen Einblick in den taglichen Arbeitsall-
tag gewonnen hat auf einer anderen Station und versteht dann, warum Dinge eben
so laufen, wie sie laufen” (INT1, Z. 95- 98)

LAIso der gré3te Vorteil war, wenn ich jetzt beispielsweise sage, im Haus, wo ich aktuell ar-
beite, man kennt die ganzen Prozesse im gesamten Haus und man kennt auch jeden Mitar-
beiter oder viele Mitarbeiter, weil man eben in unterschiedlichen Teams arbeitet, sich unter-
schiedliche Prozesse ansieht und unterschiedliche Wege zur Losung dann erkennt. Und im
Endeffekt mochte jeder das gleiche Ziel verfolgend eine optimale Versorgung der Patienten®
(INT5, Z. 28- 34)

»,dass durch die Jobrotation ein bisschen diese Vorurteile gegenliber anderen Statio-

nen, Abteilungen ein bisschen abgebaut wird“ (INT2, Z- 64-65).
Weiters wurde besonders das Gefuihl der Wertschatzung hervorgehoben. Wertschatzung be-

zogen auf das eigene Arbeitsgebiet, aber auch die wahrgenommene Wertschatzung, indiziert

von héherer Ebenen.
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,€8 zeigt auch dem Mitarbeiter das Interesse der Firma, dass man sich fiir seine Arbeit oder

fur seine Vorstellungen interessiert.” (INT1, Z. 78- 79)

Jweil Mitarbeiter dann Unterschiede sehen und das wieder mehr wertschatzen kén-
nen, wie toll oder wie gut es auf der Station- auf der gewohnten Station ist. Und wenn
man dann wieder in sein Leben kommt, welches man kennt und wo man gern arbeitet,
dann ist auch die Zufriedenheit wieder groBer.” (INT5, Z. 53- 57)

Diese ausgelosten Emotionen schaffen das Bewusstsein, dass der Betrieb Interventionen un-

ternimmt, um auf die individuellen Bedurfnisse, Potentiale und Talente gezielt einzugehen.

4.1.3.2 Unterkategorie nachteilige Faktoren

Damit wahrend praktizierter Jobrotation das Versorgungsniveau der Patient:innen nicht ab-
nimmt, ist es in jedem Bereich erforderlich, Dienste in einem Gleichgewicht zwischen routinier-
ten und neuen Mitarbeiter:innen zu besetzen. Das Vorhandensein kompetenter Pflegekrafte
kommt besonders in den Einarbeitungsphasen eine grof3e Bedeutung zu. Ebenso wird es als
nachteiliger Faktor gesehen, dass hinsichtlich der Dienstplangestaltung der Stationsleitung
weniger Ressourcen zur Verfiigung stehen um auf individuelle Freiwlinsche oder Dienstwiin-
sche einzugehen. Als weiteres Negativum wird von den Interviewteilnehmer:innen das Abwan-
dern von Pflegekréften in andere Bereiche genannt. Besonders in Zeiten wie diesen, wo auf-
grund der Pandemie bereits unzahlige Pflegekrafte den Arbeitsplatz verlassen haben, geste-
hen die Stationsleitungen ein, ein egoistischen Rotationsverhalten entwickelt zu haben. Kriti-
sche Aussagen, welche hinsichtlich Jobrotation getétigt worden sind, werden folgend darge-

legt.

LPersonalengpésse sind nattirlich dadurch auch gegeben. Das ist vielleicht wieder bisserl ein
Nachteil. Und was vielleicht ein Nachteil sein kénnte, wenn es der Mitarbeiter auf der ande-
ren Stelle, dort wo er die Jobrotation so gut und gerne gemacht hat, dass er dann eben
wechselt” (INT1, Z. 113- 116)

,ES war jetzt natlirlich ein Problem in Zeiten von Corona, da war es einfach schwieri-
ger, weil man einfach mehr Personal gebraucht hat. Da hat man das einfach auch
nicht so ermoglichen kdnnen und vor allem hat man schon bei jedem Mitarbeiter
Angst, dass es ihm auf einer anderen Station besser gefallen kénnte“ (INT2, Z. 85-
87)
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»Ein Nachteil ist halt, dass mir der Mitarbeiter in der Zeit auf der Stammestation fehlt, was gerade

bei der derzeitigen Personalsituation oft sehr schwierig ist.“ (INT4, Z. 164- 166)

,man hat Aufwand, man muss einen neuen Mitarbeiter und "einschulen"” damit er
diese Prozesse die auf Station gelebt werden oder Arbeitsweise auch anwenden kann
wenn er von einer anderen Station kommt. Das bendtigt Zeitressourcen und Perso-
nalressourcen” (INT5, Z. 142- 146)

,Wie gesagt, wenn er seine gewohnte Umgebung verldsst. Das kann auch eine negative Er-
fahrung sein, wenn die Zeit nicht genommen wird, und dem Mitarbeiter das nicht erklart wird,
und nicht gezeigt wird dann wird es nicht positiv ausarten weil der Mitarbeiter Uberfordert sein
wird in der neuen Situation® (INT5, Z. 151- 155)

4.2 Zusammenfassung der Ergebnisse

Zusammenfassend aller Expert:inneninterviews besteht der Wunsch, Personalentwicklungs-
strategien in Form von Jobrotation allen interessierten Mitarbeiter:innen zu ermdglichen. Je-
doch sehen alle flinf Stationsleitungen es erforderlich, dass die Gegebenheiten seitens des
gehobenen Pflegemanagements vorab strukturiert und verbindlich geklart sind. Ein besonde-
res Augenmerk erfordert die Planung hinsichtlich des Personal-Ist-Standes sowie der Dienst-
plangestaltungen. Sodass nicht nur die rotierenden Pflegefachkrafte, sondern auch diejenigen
auf den Stammstationen, sich ohne schlechten Gewissen ausreichend Zeit fiir die Jobrotation
nehmen konnen, und eine qualifizierte Jobrotationsbegleitung gewahrleistet wird. Zwei Teil-
nehmer:innen betonten, dass eine zweiwdéchige Jobrotation als ineffektiv anzuerkennen ist, da
in einem zu kurzen zeitlichen Rahmen kein umfassender Einblick ermdglicht werden kann.
Ebenso wird es von den Mitarbeiter:innen und deren Leitungen als wichtig empfunden, dass
die Pflegedirektion Jobrotation als wertvoll ansieht. Eine klare Zielsetzung wird als Qualitats-
kriterium definiert. Da neuen Herausforderungen meist mit Angsten begleitet werden, ist es
ratsam, ausreichend Informationsarbeit zu leisten und nach der Rotation ein personliches
Feedbackgespréach zu fihren. Eine aktive Gesprachsfuhrung gibt Sicherheit, fordert die Emp-
findung von Anerkennung und Wertschéatzung der Mitarbeiter:innen und starkt die emotionale
Bindung zum Unternehmen. Zudem ermoglichen die Gesprache etwaige Unzufriedenheiten
kundzutun und daraus gemeinsam ldsungsorientierte Ansétze zu erarbeiten. Die Zusammen-
arbeit und Kommunikation zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter:innen ist notwendig, dass
eine strukturierte Jobrotation funktioniert. Bezuglich den Berufsgruppen, auf3erten alle funf In-
terviewteilnehmer:innen, dass diese ausschliellich in der Position der diplomierten Gesund-

heits- und Krankenpflegeperson praktiziert wird. Die Vorstellung dies jedoch auf Pflegefach-

33



assistenten oder Pflegeassistenten zu erweitern, ist von allen Stationsleitungen gegeben, so-
gar erwinscht. Die Thematik der Freiwilligkeit der vorgegebenen Jobrotation ergab selbe
Sichtweisen. Eigenbestimmt an einer Jobrotation teilzunehmen, wird als wesentliche Voraus-
setzung fur den Erfolg gesehen. Am eindeutigsten kam in allen durchgefiihrten Interviews die
Personalentwicklung und der Benefit fir Arbeitnehmer:innen sowie Arbeitgeber:innen zur Aus-
druck. Es konnte die Feststellung gewonnen werden, dass die Arbeitsmotivation der Mitarbei-
teriinnen nach praktizierter Jobrotation bedeutend gestiegen ist. Durch den Perspektiven-
wechsel haben sich die Sichtweisen der Pflegefachkrafte geandert. Stationsleitungen nahmen
von den Mitarbeiter:innen eine aktive Bereitschaft zur Mitwirkung betrieblicher Optimierungs-
vorschlage wahr, wodurch konkrete Malinahmen gegen die Betriebsblindheit getroffen worden
sind. Durch die Wissenserweiterungen werden Organisationsablaufe verstanden. Der Arbeits-
platzwechsel, fuhrt zu einer intensiveren Vernetzung im Betrieb, wodurch sich Mitarbeiter:in-
nen mehr gegenseitiges Verstandnis entgegenbringen. Bezuglich der Interviewfrage welche
sich auf die Nachteile der Jobrotation bezieht, auRerten drei Stationsleitungen als einzigen
Nachteil, die Angst, dass Mitarbeiter:innen aufgrund des Arbeitsplatzwechsels von der Stamm-
station abwandern, da ein anderer Bereich mehr den persoénlichen Praferenzen entspricht.
Grundsatzlich deckt sich der Grof3teil der Aussagen mit den Literaturergebnissen der Recher-
che. Da aus allen gewonnen Daten hervorgegangen ist, dass leitende Pflegekrafte auf allen
Ebenen Einfluss auf das Entwicklungspotential der Mitarbeiter:innen nehmen, ist fiir die Auto-
rin ersichtlich, dass Stationsleitungen, welche Jobrotation praktizieren, als inspirierende, mo-

tivierende und intellektuell anregende Vorbilder fungieren.
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5 Diskussion und Beantwortung der Forschungsfragen

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der qualitativen Erhebung erneut zusammenge-
fasst, um die vorab definierten Forschungsfragen zu beantworten. Um dieses Ziel zu errei-
chen wurden die erhobenen Daten der Expert:innen anhand der Inhaltsanalyse nach May-
ring durch ein deduktiv ausgearbeitetes Kategoriensystem ausgewertet. Folgend werden die
Forschungsfragen mit den Ergebnissen der Kategorien im Zusammenhang mit den Erkennt-
nissen der Literatur dargestellt. Diesbeziglich weist die Autorin darauf hin, dass die Ergeb-
nisse als interpretativ zu verstehen sind und auf das wiederholte darstellen von Ankerbei-
spielen verzichtet wird. Um eine detaillierte Beantwortung beider Forschungsfragen zu ge-

wahren, erfolgt eine strukturierte Beantwortung dieser:

1. Welche Aspekte machen die Umsetzbarkeit von vorgegebener Jobrotation aus?
2. Inwiefern tragt die gezielte Jobrotation zwischen unterschiedlichen klinischen Settings

zur Personalentwicklung bei?

Die erste Forschungsfrage kann damit beantwortet werden, dass Jobrotation dann erfolgs-
bringend funktioniert, wenn die Rahmenbedingungen dementsprechend gegeben sind. Die
Intensitat implementierter Personalentwicklungsstrategien spiegeln sich in der Vorstellungs-
kraft des leitenden Pflegemanagements wider. Somit ist fir die Umsetzbarkeit von Jobrota-
tion die vorgegeben Zielsetzung seitens der Pflegedirektion an die Stationsleitungen, ent-
scheidend. Fir eine adaquate Umsetzung sind in allen Rotationsbereichen ausreichend per-
sonelle Ressourcen erforderlich. Hinsichtlich des Personalmanagements, nehmen leitende
Pflegeperson eine Vermittlerrolle zwischen dem Rotationszielort und dem eigenen Bereich
ein, um personelle Dysbalancen auszugleichen. Dieses strategische Vorgehen bedarf der
Anwendung des international anerkannten PDCA-Zyklus, instruiert vom Top- Management.
Dieser setzt sich aus den Schritten; Plan, Do, Check und Act zusammen.

Um das Versorgungsniveau der Patient:innen konstant aufrecht zu erhalten sowie eine har-
monische Betriebskultur zu gewahren, ist ein vorab definierter zeitlicher Rahmen der Jobro-
tation zu planen. In diesem Zusammenhang gehdrt in der Dienstplangestaltung auf ein
Gleichgewicht, zwischen erfahrenen, neuen sowie rotierenden Pflegekréaften in jedem Dienst,
geachtet. Um Jobrotation erfolgsbringend zu gestalten, ist es erforderlich, gemeinsam mit
den Mitarbeiter:innen das Ziel bereits vor dem Rotationsbeginn zu besprechen. In diesen
Rahmen konnen erforderliche Hilfestellungen kundgetan werden und zeitgleich etwaige
Angste genommen werden. Eine aufrechte Kommunikation fordert zudem den Bindungsauf-
bau und gibt den Mitarbeiter:innen in der neuen Herausforderung Sicherheit. Ein weiteres

Kriterium fr effektive Jobrotation, bezieht sich auf die Rotationsbetreuung. Rotierende Pfle-
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gekrafte bendtigen intensive Begleitung. Zum einen um die neuen Strukturen und Hand-
lungsablaufe verstehen zu kénnen, zum anderen jedoch um die Personen in der neuen Ab-
teilung kennenzulernen. Ist die Rotationszeit zu Ende und Mitarbeiter:innen kommen wieder
auf die Stammstation zurtick, sollte im Rahmen eines ausfiihrlichen Feedbackgespraches
der Arbeitsplatzwechsel reflektiert werden. Somit kénnen neue Ideen oder Veranderungsvor-

schlage direkt mit der leitenden Pflegekraft initiiert werden.

Fur die Beantwortung der zweiten Forschungsfrage wird zuerst auf die Personalentwicklung
verwiesen. Eine Wissenserweiterung bei Pflegefachpersonen ist laut dem GUKG (Gesund-
heits- und Krankenpflegegesetzt) sogar gesetzlich verankert. Seit der Ausbildungsnovelle
2016 umfassen diese laut 863 GUKG, 60 Stunden fiir den gehobenen Dienst der Gesundheits-
und Krankenpflege sowie fur Pflegeassistenzberufe laut 8104 GUKG 40 Stunden innerhalb
von funf Jahren (RIS - Gesundheits- und Krankenpflege-Ausbildungsverordnung - Bundes-
recht konsolidiert, Fassung vom 28.04.2022).

Aus Sicht des Arbeitgebers macht dies auch Sinn, da diese die Verantwortung der Patient:in-
nen tbernehmen. Daflr ist explizietes Wissen, sprich theoretisch gelernt, praktisch umgesetzt
und schriftlich festgehalten, wesentlich, um die neuen Erkenntnisse popular zu machen. Jobro-
tation bietet Mitarbeiter:innen durch den Arbeitsplatzwechsel die Mdglichkeit, vorhandene De-
fizite zu Starken umzuwandeln und durch den Blick Gber den Tellerrand, bis dato versteckte
betriebliche Ressourcen, bedarfsgerecht zu niitzen. Die Benefits der Personalentwicklung
wurden von allen interviewten Stationsleitungen am stérksten betont. Pflegekréfte, erhalten im
Rahmen der Rotation andere Perspektiven auf die Arbeitsablaufe. Arbeitsabfolgen oder Ar-
beitsaufteilungen, welche bisher kritisiert wurden, konnten aufgrund der Rotation verstanden
und sogar produktive Optimierungsvorschlage erganzt werden. Durch das Kennenlernen an-
derer Mitarbeiter:innen ergeben sich auch bereichsubergreifende Synergien, welche fir ein
globales Denken unterstutzend fungieren. Durch den temporéren Arbeitsplatzwechsel erhal-
ten leitende Pflegekréfte, Mitarbeiter:innen, welche durch gesammelte Erfahrung tber viel be-
reichsiibergreifendes Wissen und Kompetenzen verfigen. Zusétzlich entwickeln sich Pflege-
fachkrafte flexibler in der Arbeitsplatzwahl, welches dem Pflegemanagement wiederrum einen
gewissen Handlungsraum in der Einsatzplanung ermdglicht. Alle Interviewpartner:innen ver-
folgen bezuglich der Berufszugehdérigkeit (DGKP, PFA, PA) den gleichen Ansatz, da Entwick-
lungserfolge entsprechend gleichwertiger Relevanz zuféllt. Besonders positiv wurde die Glat-
tung kommunikativer Hirden im Betrieb beschrieben, und die dadurch einhergehende inten-

sivere Vernetzung aller Berufsgruppen.

Im Rahmen der intensiven Literaturrecherche der ersten Bachelorarbeit wurden besonders die

positiven sowie negativen Aspekte, welche sich durch die Implementierung von Jobrotation
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ergeben, beleuchtet. Doch dabei ist zu erwahnen, dass kaum wissenschaftliche Publikationen
im Osterreichischen Raum hinsichtlich Jobrotation im pflegerischen Setting vorliegen. Die
Ubernahme theoretischer Ansétze in ein praktisches Handeln findet tiberwiegend im amerika-
nischen Raum statt.

Es war lediglich eine Masterarbeit auffindbar, verfasst von einer ¢sterreichischen Autorin, wel-
che sich bereits mit Jobrotation im Pflegemanagement befasste. Diesbeziglich ist anzumer-
ken, dass die Erkenntnisse, sprich die Vorteile welche Jobrotation mit sich bringt, ebenso aus-
drucksstark zur Geltung kamen. Jedoch wurden keine Aussagen beziiglich der Implementie-
rungen verschiedener Berufsgruppen getatigt (Oder, 2019, S. 101f.).
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6 Schlussfolgerung und Ausblick

Die vorliegende Arbeit untersucht die Sichtweisen von funf leitenden Pflegekraften aus dem
mittleren Pflegemanagement aus der Region Graz, hinsichtlich der Erfahrungen praktizierter
Jobrotation. Weiters wird vertieft auf die Rahmenbedingungen der Umsetzbarkeit sowie der
daraus resultierenden Personalentwicklungsmoglichkeiten eingegangen. Aufbauend auf die
Bachelorarbeit | (Reitbauer, 2022), welche die theoretischen Aspekte eines adaquat ablaufen-
den Jobrotationsprogramms aufzeigt, wird erforscht, inwieweit Theorie und gelebte Praxis
Ubereinstimmen. Da die wichtigsten Grundséatze der Personalentwicklungsstrategie, Jobrota-
tion, bereits ausfuhrlich in der ersten Arbeit beschrieben wurden, beinhaltet die Bachelorarbeit
Il lediglich die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews. Wobei abschlieRend die Praxis mit
den theoretischen Erkenntnissen diskutiert wird. Die Absicht besteht darin, Aufschluss dariiber
zu geben, was sich in Zukunft im pflegerischen Setting daraus ableiten Iasst. Die Expert:innen
wurden mittels eines leitfadengestitzten Fragebogens interviewt. Die Auswertung erfolgte
durch die Inhaltsanalyse nach Mayring. Diese inkludiert die Vorgehensweise nach definierten
Gutekriterien. In der verfassten Arbeit sind etliche Dokumentationen bezlglich des angewand-
ten qualitativen Forschungsansatzes enthalten. Das Material, welches fur die Datengewinnung
und -ausarbeitung herangezogen wurde, kann dem Anhang entnommen werden. Anhand der

gewabhlten Literatur wurden alle Schritte des Prozesses exakt eingehalten.

Die Autorin ist im Zuge des Analyseverfahrens zu folgenden Ergebnissen gekommen: Beson-
ders in Zeiten wie diesen, welche durch eklatant hohen Berufsabwanderungsgedanken ge-
pragt sind, ist es von gro3er Bedeutung Verbesserungen hinsichtlich Personalentwicklung zu
tatigen, um den steigenden Zahlen der Berufsaustritte entgegenzuwirken. Die Expert:innen
sind sich einig, dass Jobrotation die Arbeitsbedingungen des alltaglichen pflegerischen Set-
tings verbessert und gegenliber den Mitarbeiter:innen als attraktive Personalentwicklungsstra-
tegie erscheint. Es ist nicht nur ein gutes Instrument der Personalentwicklung, sondern ver-
schafft auch dem Pflegemanagement den Uberblick iiber vorhandene betriebliche Ressour-
cen, um im Bedarfsfall auf das kompetente Reservoir zuriickgreifen zu kdnnen. Es bietet Pfle-
gefachkrafte hervorragend die Mdglichkeit, den Arbeitsalltag vielféaltiger und aktiver zu gestal-
ten. Durch den bewussten, teilweise auch unbewussten, Zuwachs von Wissen, kénnen Hand-
lungsablaufe im Unternehmen besser verstanden werden. Wodurch das settingibergreifende
Verstandnis wachst. Zudem unterstitzt Jobrotation, dass die Kommunikation im Unternehmen
mit Wertschatzung und auf Augenhdhe erfolgt. Durch den Paradigmenwechsel, welche Pfle-
gefachkréafte im Rahmen der Jobrotation erfahren, wenden sich Mitarbeiter:innen von einem
inselhaften Denken ab, wodurch der Betriebsblindheit entgegengewirkt wird. Doch um letztlich

die Innovationskraft des gesamten Unternehmens zu stérken, sind vorerst Investitionen in Per-
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sonalentwicklungsprogramme erforderlich. So wie alle Interviewteilnehmer:innen, welche be-
reits Jobrotation praktizierten, berichteten, bringt der Arbeitsplatzwechsel einen immensen
Nutzen fur den jeweiligen Bereich. Doch das Erfolgsgeheimnis ist aus Sicht der Autorin, eine
ehrliche, aufrechte, transparente und zeitgerechte Dienstpostenplanung, um die individuellen

Praferenzen der Pflegefachkrafte mit den Unternehmenszielen in Einklang zu bringen.

Seitens der Autorin gibt es keine offenen Fragen und sie bedankt sich bei allen Beteiligten fur
die gute Unterstutzung. Der Dank gilt vor allem den Expert:innen, welche sich trotz der for-
dernden Zeit fur die Zusammenarbeit bereit erklart und ihr Wissen und ihre Erfahrung zur Ver-

fligung gestellt haben.
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Anhang

Information und Einwilligungserklarung zur Teilnahme an einem Interview im Rahmen
einer Bachelorarbeit zu:

Job Rotation im Pflegemanagement

Mdglichkeiten der Personalentwicklung aus Sicht von Fihrungskréaften der mittleren Flh-
rungsebene der Region Graz

Sehr geehrte Teilnehmerin, sehr geehrter Teilnehmer!

Mein Name ist Silke Reitbauer und ich bin Studierende des Studiengangs Aging Services
Management an der Ferdinand Porsche FernFH in Wiener Neustadt. Ich lade Sie ein, im Zuge
meiner Bachelorarbeit zum ,Job Rotation im Pflegemanagement- Mdoglichkeiten der
Personalentwicklung aus Sicht von Fuhrungskraften der mittleren Flihrungsebene der Region
Graz* an der Ferdinand Porsche FernFH, an einem Interview teilzunehmen.

Ihre Teilnahme erfolgt freiwillig. Sie kdnnen jederzeit ohne Angabe von Grinden aufhéren.
Die Ablehnung der Teilnahme oder ein vorzeitiges Beenden hat keine nachteiligen Folgen
far Sie.

Bitte lesen Sie den folgenden Text sorgfaltig durch und bestétigen Sie die Einwilligung zur
Teilnahme nur

- wenn Sie Art und Ablauf dieser Studie vollstéandig verstanden haben,
- wenn Sie bereit sind, der Teilnahme zuzustimmen und

- wenn Sie sich Uber Ihre Rechte als Teilnehmer:in an dieser Studie im Klaren sind.

Woas ist der Zweck der Studie?

Ziel dieser Studie ist es, herauszufinden, ob Fihrungskréfte der Pflege die Personalentwicklung
mit Hilfe der Jobrotation gezielt steuern kdnnen. Weiters ist ein interessanter Aspekt, kritisch zu
hinterfragen, inwiefern vorgegebene Jobrotation aufgrund bestehender mangelnder Ressour-
cen wie Zeit und Personal im klinischen Setting umsetzbar sind. Um das Ziel zu erreichen, wur-
den folgende Forschungsfragen im Rahmen dieser Bachelorarbeit gestellt:

1. Welche Aspekte machen die Umsetzbarkeit von vorgegebener Jobrotation aus?
2. Inwiefern tragt die gezielte Jobrotation zwischen unterschiedlichen klinischen Settings
zur Personalentwicklung bei?

Wie lauft die Studie ab?

Mittels eines teilstrukturierten Interviewleitfadens werden funf leitenden Pflegekrafte in unter-
schiedlichen Klinischen Settings befragt. Die Inhalte des Interviews beziehen sich auf Ihre Er-
fahrungen mit Jobrotation. Sowohl beziglich der Umsetzbarkeit, des Aufwandes und Nutzens
sowie die Vorteile und Nachteile. Im Zentrum steht jedoch ihre Sicht der Mitarbeiter:innenent-
wicklung. Zu Beginn des Interviews werden allgemeine Fragen gestellt. Diese beinhalten zum
Beispiel, wie lange Sie schon als leitende Pflegekraft tatig sind. Die Dauer des Interviews wird
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circa 20 Minuten betragen. Das Interview wird persénlich durchgeftihrt, mittels eines Audioge-
rates (Handy) aufgezeichnet um anschliel3end als Textdokument transkribiert werden zu kon-
nen.

Welche Risiken gibt es und wie kann die Teilnahme vorzeitig beendet werden?

Die Teilnahme ist mit keinen Risiken fur Sie verbunden und Sie kdnnen jederzeit auch ohne
Angabe von Grinden aus der Studie ausscheiden.

Datenschutz

Im Rahmen dieser Studie werden Daten Uber Sie erhoben und verarbeitet werden. Es ist grund-
satzlich zu unterscheiden zwischen

1) jenen personenbezogenen Daten, anhand derer eine Person direkt identifizierbar
ist (z.B. Name, Geburtsdatum, Adresse, Sozialversicherungsnummer, Bild- oder
Tonbandaufnahmen, ...).

2) pseudonymisierten personenbezogenen Daten, das sind Daten, bei denen alle In-
formationen, die direkte Rickschlisse auf die konkrete Person zulassen, entweder
entfernt oder durch einen Code (z. B. eine Zahl) ersetzt oder (z.B. im Fall von Bild-
aufnahmen) unkenntlich gemacht werden. Es kann jedoch trotz Einhaltung dieser
Mafinahmen nicht vollkommen ausgeschlossen werden, dass es zu einer Re-lden-
tifizierung kommt.

3) anonymisierten Daten, bei denen eine Rickfihrung auf die konkrete Person aus-
geschlossen werden kann.

Zugang zu den Daten anhand derer Sie direkt identifizierbar sind (siehe Punkt 1), hat nur die
Autorin der Bachelorarbeit. Die Daten sind gegen unbefugten Zugriff geschitzt. Samtliche
Personen, die Zugang zu diesen Daten erhalten, unterliegen im Umgang mit den Daten den
geltenden nationalen  Datenschutzbestimmungen und/oder der EU-Datenschutz-
Grundverordnung (DSGVO).

Die Weitergabe der Daten an den/die Betreuer:in der Bachelorarbeit zum Zweck der
Begutachtung der Arbeit erfolgt nur in pseudonymisierter oder anonymisierter Form. Auch fur
die Bachelorarbeit oder etwaige Publikationen werden nur die pseudonymisierten oder
anonymisierten Daten verwendet.

Der Code, der eine Zuordnung der pseudonymisierten Daten zu lhrer Person ermdglicht, wird
nur von der Autorin der Bachelorarbeit aufbewahrt.

Im Rahmen dieser Studie ist keine Weitergabe von Daten in Lander aul3erhalb der EU
vorgesehen.?!

! Beachten Sie hierbei bitte lediglich, dass im Falle der Verwendung der Software MS Teams fir das Interview
nicht ganzlich ausgeschlossen werden kann, dass Daten des Interviews seitens Microsofts an Dritte (allen-
falls auch in Drittstaaten) weitergegeben werden konnte. Furr weitere Informationen hierzu siehe die Daten-
schutzerklarung von Microsoft: https://privacy.microsoft.com/de-de/privacystatement.
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Ihre Einwilligung bildet die Rechtsgrundlage fir die Verarbeitung lhrer personenbezogenen
Daten. Sie konnen lhre Einwilligung zur Erhebung und Verarbeitung lhrer Daten jederzeit
widerrufen. Nach lhrem Widerruf werden keine weiteren Daten mehr Gber Sie erhoben. Die
bis zum Widerruf erhobenen Daten konnen allerdings weiter im Rahmen dieser Studie
verarbeitet werden.

Nach der DSGVO stehen lhnen grundsatzlich die Rechte auf Auskunft, Berichtigung,
Ldschung, Einschrankung der Verarbeitung, Datenlibertragbarkeit und Widerspruch zu, soweit
dem nicht andere gesetzliche Vorschriften widersprechen.

Sie haben auch das Recht, bei der Osterreichischen Datenschutzbehorde eine Beschwerde
Uber den Umgang mit Ihren Daten einzubringen (www.dsbh.gv.at).

Die voraussichtliche Dauer der Bachelorarbeit ist bis Juni 2022. Die Dauer der Speicherung
der erhobenen Daten Uber das Ende der Studie hinaus ist durch Rechtsvorschriften geregelt
und betréagt 10 Jahre.

Falls Sie Fragen zum Datenschutz in dieser Studie haben, wenden Sie sich zun&achst an mich.
Ich kann Ihr Anliegen ggf. an die Personen, die flr den Datenschutz verantwortlich sind, wei-
terleiten.

Datenschutzbeauftragter der FernFH: datenschutz@fernfh.ac.at

Mdglichkeit, weitere Fragen zu stellen:

Fur weitere Fragen im Zusammenhang mit dieser Studie stehe ich Ihnen gerne zur Verfligung.
Auch Fragen, die lhre Rechte als Teilnehmer:in an dieser Studie betreffen, werden lhnen
gerne beantwortet.

Name der Kontaktperson:  Silke Reitbauer

Erreichbar unter: Mail: silke.reitbauer@mail.fernfh.ac.at

Telefon: 0664/3580500
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Einwilligungserklarung

Name des Teilnehmers / der Teilnehmerin:

Ich erklare mich bereit, an einem Interview im Rahmen der Bachelorarbeit von Silke
Reitbauer teilzunehmen.

Ich habe den Text der Studieninformation und Einwilligungserklarung, der insgesamt vier
Seiten umfasst, gelesen. Aufgetretene Fragen wurden mir verstandlich und genigend
beantwortet. Ich hatte ausreichend Zeit, mich zu entscheiden. Ich habe zurzeit keine
weiteren Fragen mehr.

Ich behalte mir jedoch das Recht vor, die Teilnahme jederzeit zu beenden, ohne dass
mir daraus Nachteile entstehen. Ich behalte mir auRerdem das Recht vor, meine
Einwilligung zur Erhebung und Verarbeitung meiner Daten zu einem spateren Zeitpunkt
zu widerrufen.

Ich stimme ausdrticklich zu, dass meine im Rahmen dieser Studie erhobenen Daten wie
im Abschnitt ,Datenschutz” dieses Dokuments beschrieben, verwendet werden.

Eine Kopie der Studieninformation und Einwilligungserklarung habe ich erhalten. Das
Original verbleibt bei der Autorin der Bachelorarbeit.

(Datum und Unterschrift der Teilnehmerin / des Teilnehmers)

(Datum und Unterschrift Autor/in der Bachelorarbeit entsprechend einsetzen )
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Definiertes Kategoriensystem:

Codierfarbe

Kategorie

Definition

Ankerbeispiele

Codierregeln

Rahmenbedingungen

Ist als ein kontinuierlicher Prozess zu verste-
hen, welcher, aufgrund immer wiederkehrender
Veranderungen, Adaptionen erfordert. Umfasst
alle Gegebenheiten und Aufwande, damit
Jobrotationen in einem geplanten Rahmen
durchgefiihrt werden kann. Beinhalten zudem
die betreffende Berufsgruppe sowie spezifi-
sches pflegerisches Setting.

,was ich am haufigsten be-
obachten konnte, war die dip-
lomierte Gesundheits- und
Krankenpflegeperson und der
Pflegeassistent” (INT 1, Z. 38-
40)

»ich glaube, es ist ganz wich-
tig, dass der Mitarbeiter im an-
deren Bereich auch jemanden
zur Seite hat, sowie einen Pra-
xisanleiter, der ihm dann viel
zeigen kann oder eben erzah-
len kann von dieser neuen Ar-
beit* (INT 1 Z. 61- 63)

Planung- Personalein-
satz,
Dienstplangestaltung,
Rotationsbegleitung,
Zieldefinition, Unterstit-
zung und Mitwirkung
des Pflegemanage-
ments

Informationsgesprach

Beinhaltet jegliche Form der Kommunikation
welche zwischen den leitenden Flhrungskraf-
ten sowie den Mitarbeiter:innen gefuhrt wird
und im kausalen Zusammenhang der vorgege-
benen Jobrotation steht.

,ES ist immer ganz wichtig,
dass man das gut vorbereitet
ist. Man muss zuerst einmal
wissen, welcher Mitarbeiter hat
Interesse wohin zu gehen und
es ist naturlich auch ganz,
ganz wichtig, das Einverstand-
nis der nachsten Fihrungs-
etage einzuholen. Dann ist die
Planung auf der Station ganz,
ganz wichtig, weil ja das ei-
gene Team auch von den Res-
sourcen sehr begrenzt ist.
Dann muss natdrlich auch dort

Fortlaufender Informati-
onsaustausch,
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dieser Bereich informiert wer-
den, wo die Mitarbeiterin hin-
gehen mochte, und es muss
eine gute Absprache und Vor-
bereitung getroffen werden*
(INT 12Z. 47-53)

UK 1.2 Feedbackgesprache Mitarbeiter:innen bekommen in diesen Rah- ,Das ist eher ein bisschen indi-
men die Moglichkeit etwaige Unzufriedenheiten | viduell. Es wird natirlich ge-
und Missstande anzusprechen und gemeinsam | fragt ist, ob es dem Mitarbeiter
mit der leitenden Pflegekraft Iosungsorientierte | gefallen hat, was die Vorteile
Ansatze zu entwickeln. Umfasst zudem das waren, was er als sehr positiv
Abschlussgespréach, indem in mindlicher oder | erlebt hat, was er vielleicht als
schriftlicher Form ein Feedback bezuglich der nicht so positiv erlebt hat, was
absolvierten Jobrotation eingeholt wird. man mitnehmen kénnte und

auch bei uns vielleicht einset-

zen koénnte in unserer Arbeit*

(INT1, Z. 130- 133)

.jetzt kein Bogen, der ausge-

fullt wird, sondern es ist ein-

fach ein individuelles Ge-

sprach® (INT 1, Z. 135-136).
UK Berufsgruppen Beschaftigte sich mit dem Setting, beziehungs- | ,und ich war dann quasi als DGKP, PFA, PA,
1.3 weise in welchen Berufsgruppen (diplomierte Jobrotation in der Vertretungs-

Gesundheits- und Krankenpflegeperson, Pfle-
gefachassistenz, Pflegeassistenz) Jobrotation
gegenwertig praktiziert wird

rolle auf der Station, also zu-
erst war ich in der [Firma] als
ganz normal am Bett und in
der Rotation im [Firma] war ich
dann in einer Leitungstatigkeit*
(INT4, Z. 27- 28
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Personalentwicklung

beschaftigt sich mit allen persénlichen Entwick-
lungen, welcher der/ die Mitarbeiter:in wahrend
oder nach der Jobrotation durchlebt und Aus-
wirkungen auf die tagliche Arbeit hat

»er ist auch sehr motiviert ge-
wesen und hat naturlich ver-
sucht, Dinge umzusetzen oder
erzahlt, die dann nattrlich in
Absprache mit der Pflege-
dienstleitung teilweise auch
umgesetzt werden haben koén-
nen” (INT 1 Z.93- 95)

Motivation, aktive Mit-
wirkung, Zusammen-
hange erkennen, Ar-

beitszufriedneheit

UK 2.1

Erfahrung

Beschaftigt sich mit der erlebten Erfahrung hin-
sichtlich der Jobrotation.

».meine Erfahrungen sind die,
dass ich auch in unserem
zweiten Haus in [Ort] Jobrota-
tion durchfihren durfte, und es
war eine sehr interessante Er-
fahrung.” (INT 1, Z.17- 19)
,viel mitnehmen koénnen und
versuche auch jetzt, es noch
immer ein bisschen umzuset-
zen“ (INT1, Z. 26- 28)

Betriebskultur

befasst sich mit sdmtliche Veranderungen der
rotierenden Mitarbeiter:innen welche sich auf
das betriebliche Miteinander auswirken

~konnte ich Mitarbeiter, die mit
mir ehemals zusammengear-
beitet haben, wieder dort vor-
finden und man kann dann
ganz anders ins Gespréach
kommen und geht auch ganz
anders mit Fragen um. Es war
ein tolle, eine sehr tolle Erfah-
rung und von den Bereichen
her also ich habe sehr viel mit-
nehmen kénnen® (INT 1, Z. 19-
22)

Kommunikation,
Psychohygiene, Wert-
schatzung
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UK 3.2

Nutzliche Faktoren

Umfasst das Outcome nach praktizierten
Jobrotationen, welche einen niitzlichen Faktor
fir den Betrieb beinhaltet.

»,meiner Meinung Uberwiegt
ganz ganz klar der Nutzen. Es
kommen ja sehr viele neuen
Ideen, neue Inputs kommen
dann auf die Station zurick.
Es wird viel erzahlt, was der
Mitarbeiter erlebt hat, wie Ar-
beitsablaufe in anderen Gege-
benheiten ablaufen, wo man ja
nur profitieren kann davon.
Und ich glaube, das ist auch
fur die Mitarbeiter ganz wich-
tig, ist, einen Einblick zu ge-
winnen® (INT1 Z.72- 76)

Verstandnis, Akzeptanz

Nachteiliger Faktor

Beinhaltet alle Auswirkungen der Jobrotatio-
nen, welche dem Betrieb nicht vom Nutzen
sind.

.Personalengpasse sind natir-
lich dadurch auch gegeben.
Das ist vielleicht wieder bisserl
ein Nachteil. Und was viel-
leicht ein Nachteil sein konnte,
wenn es der Mitarbeiter auf
der anderen Stelle, dort wo er
die Jobrotation so gut und
gerne gemacht hat, dass er
dann eben wechselt* (INT1 Z-
113- 116)

Personalabgang
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