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Laufbahnforderung: Entwicklung gelingt gemeinsam

La promotion des parcours professionnels: pour avancer

ensemble

CHRISTINE MEIER ZURCHER,

Die Laufbahnforderung steht am Universititsspital
Ziirich im Zeichen von «Shared Governance». In
einer Kultur des Mitgestaltens und Beteiligens
konnen Mitarbeitende ihre Fihigkeiten optimal
einbringen. TherapeutInnen individuell zu férdern,

kommt der gesamten Organisation zugute.

< Fur mich als Patientin bedeutet kompetente Physiothe-

rapie, dass ich gehort werde, mich sicher flhle, an der
Therapie partizipieren kann — und vor allem Behandlungsfort-
schritte erlebe.» Die Sichtweise der Patientinnen ist uns am

Universitatsspital Zurich (USZ) wichtig bei der Laufbahnent-
wicklung in der «Physiotherapie Ergotherapie USZ». Die Quali-
fikation und das Engagement unserer Mitarbeitenden sollen
nicht nur héchsten fachlichen Ansprichen entsprechen, son-

DR.

DIANA STAUDACHER

La promotion des parcours professionnels a 'Ho-
pital universitaire de Zurich est placée sous le signe
de la shared governance. Une culture qui favorise

la coopération et la participation permet aux colla-
borateurs de mettre a profit leurs capacités de
maniére optimale. Encourager les thérapeutes de
maniére personnelle profite a 'organisation dans

son ensemble.

<( En tant que patient, je considére qu'une physiothérapie

bien faite implique que je sois entendu, que je me sente
en sécurité, que je puisse participer au traitement et surtout
que je constate des progrés.» Le point de vue des patients
est tres important en ce qui concerne la promotion de par-

Universitatsspital Zirich: Mit-
arbeiterforderung und Organisa-
tionsentwicklung gehen Hand in
Hand. | A I i uni itai
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dern auch den Erwartungen der Patientlnnen gerecht wer-
den. Im Klinikalltag erleben wir, dass Physio- und Ergothera-
peutlnnen in erster Linie fachliche Exzellenz anstreben — mit
dem Ziel, das Beste fur Patientlnnen zu bewirken. Das Be-
durfnis, die Fachkompetenz stetig weiterzuentwickeln und zu
vertiefen, gehort zum Berufsverstandnis der Therapeutinnen.

Laufbahnentwicklung in der «Physiotherapie Ergotherapie
USZ» (PEU) ist deshalb in ein Netz von Bezligen eingebettet.
Sie setzt bei der Individualitat des einzelnen Mitarbeitenden
an, bezieht aber auch die Patientenorientierung ein. Zugleich
ist die Forderung an den Zielen der PEU ausgerichtet und
eingebettet in das «Laufbahnmodell Pflege und MTTB"» des
Universitatsspitals Zurich.

Somit ist Mitarbeiterférderung nicht nur mit der Uber-
nahme neuer Funktionen und dem Erwerb zusatzlicher Qua-
lifikationen verbunden. Es geht darum, mit allen Therapeut-
Innen so in Kontakt zu sein, dass sie ihre Expertise, ihre
Potenziale und ihre Talente bestmaoglich in die Entwicklung
des Gesamtspitals einbringen kénnen und die PEU kreativ
mitgestalten.

Empowerment durch Zusammenarbeit

«Fordern und Fordern» gehort in unserer Laufbahnentwick-
lung untrennbar zusammen. «Foérdern» bedeutet «in der Ent-
faltung, beim Vorankommen unterstitzen», und «fordern»
meint «verlangen, einen Anspruch erheben» [1]. Der Wunsch
der Therapeutlnnen, sich zu entwickeln, sollte eine Entspre-
chung finden in der Bereitschaft der Flhrungspersonen, sie
dabei umsichtig zu unterstltzen. Das Bestreben, sich ge-
meinsam weiterzuentwickeln, kommt durch «Shared Gover-
nance» zum Ausdruck — einem Konzept, das sich internatio-
nal im Gesundheitswesen bewahrt hat [2].

«Shared Governance» geht davon aus, «dass Mitarbeiten-
de das Wichtigste einer Organisation sind und es wesentlich
ist, in ihre Entwicklung zu investieren» [2]. Professionelle
Autonomie, Empowerment und Partizipation als Grundele-
mente des «Shared Governance»-Konzepts flhren zu einer
Kultur des Mitwirkens und Mitgestaltens. Die Stimme der
Therapeutinnen gewinnt an Bedeutung. lhre Expertise erhalt
einen hohen Stellenwert — wie es einer Expertenorganisation
entspricht. «Shared Governance» ersetzt die traditionell hier-
archisch gepragte Zusammenarbeit: Mitarbeitende kdnnen
sich in ihren jeweiligen Funktionen aufgabenorientiert mitein-
ander vernetzen.

Laufbahnforderung im Zeichen von «Shared Governance»
bedeutet im Universitatsspital Zurich:

= Mitarbeitende sorgféltig individuell zu férdern und ihr Einbe-
zogensein in die gesamte Organisation zu bertcksichtigen.

cours professionnel dans le service «Physiothérapie Ergo-
thérapie de I'Hopital universitaire de Zurich» (PEU). La qua-
lification et I'engagement de nos collaborateurs doivent sa-
tisfaire aux exigences professionnelles les plus élevées, mais
aussi répondre aux attentes des patients. Dans le quotidien
clinigue, nous observons que les physiothérapeutes et les
ergothérapeutes visent en premier lieu I'excellence afin d'ob-
tenir les meilleurs résultats pour les patients. La nécessité
de développer et d'approfondir en permanence ses compéten-
ces professionnelles fait partie de la conception que les thé-
rapeutes ont de leur métier.

La promotion des parcours professionnels dans le service
Physiothérapie Ergothérapie est par conséquent intégrée a
un réseau de relations. Elle prend en compte I'individualité
des différents collaborateurs tout en incluant le rapport aux
patients. De plus, elle est axée sur les objectifs du service de
Physiothérapie Ergothérapie et elle est intégrée au «Modéle
de parcours professionnels dans les soins et les PMTT'» de
|"Hopital universitaire de Zurich.

Ainsi, le fait de soutenir les collaborateurs n'est pas seu-
lement lié a I'exercice de nouvelles fonctions et a I'acquisition
de qualifications supplémentaires. Il s'agit d'étre en contact
avec les thérapeutes de sorte qu'ils puissent, dans les meil-
leures conditions possibles, mettre leur expertise, leur poten-
tiel et leurs talents au profit du développement de |'hopital
dans son entier et participer a l'activité du service Physio-
thérapie Ergothérapie de maniére créative.

L'empowerment par la collaboration

Dans notre conception du développement des parcours pro-
fessionnels, les exigences qui reposent sur les thérapeutes
vont de pair avec la nécessité d'encourager nos employés.
«Encourager» signifie «soutenir quelqu'un dans son évolu-
tion» et «faire preuve d'exigence», «s'attendre a ce qu'une
demande soit satisfaite» [1]. La volonté des thérapeutes de
se développer devrait trouver un pendant dans la disposition
de la direction a les soutenir avec discernement. L'effort pour
se développer ensemble s'exprime dans la shared gover-
nance, un concept qui a fait ses preuves dans le secteur de
la santé au niveau international [2].

La shared governance part du principe que «les collabora-
teurs sont I'élément le plus important d'une organisation et
qu'il est essentiel d'investir dans leur développement» [2].
'autonomie professionnelle, I'empowerment et la participa-
tion sont des éléments fondamentaux de ce concept. lls se
traduisent par une culture qui favorise la collaboration et
la participation. La voix des thérapeutes se fait davantage
entendre. Leur expertise acquiert une importance cruciale,
comme il se doit au sein d'une organisation d'experts. La

T MTTB: medizinisch-technische und therapeutische Berufe.
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Abbildung 1: Laufbahnmodell Physiotherapie Ergotherapie USZ.

Erlauterungen:

— Wir arbeiten in berufsgemischten Teams mit PT/ET.

- Die Funktionen lassen sich in Teilzeit ausfihren.

— Eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter kann mehrere Funktionen ausiben.

— Alle Therapeutinnen sind in der Patientenbehandlung tatig.

- Die Fachlaufbahn hat in der «Physiotherapie Ergotherapie USZ» eine
besonders starke Gewichtung erhalten: Therapeutinnen sind in 36 Klini-
ken des USZ tatig, was zu hoher fachlicher Spezialisierung fiihrt.

- Die Bildungslaufbahn betont die Professionalisierung der therapiebezo-

genen Bildungsarbeit in der Praxis.

- Die Fiihrungslaufbahn beinhaltet zwei Funktionsstufen - diese flache
Hierarchie entspricht einer Expertenorganisation mit hoch qualifizierten
Mitarbeitenden, die sehr autonom arbeiten und hohe Verantwortungs-
bereitschaft zeigen.

Ergotherapeutin | Physiotherapeutin
Definierte Fortbildungen
Ergothérapeutes | Physiothérapeutes
Formations continues définies

Image 1: Le modeéle de parcours professionnels Physiothérapie Ergo-
thérapie USZ.

Explications:

— Nous travaillons dans des équipes incluant des PT/ET.

— Les fonctions peuvent s'exercer a temps partiel.

— Un collaborateur peut exercer plusieurs fonctions.

— Tous les thérapeutes sont impliqués dans le traitement des patients.

— Le parcours de spécialiste a acquis dans le département de physio-
thérapie et d'ergothérapie au USZ une place considérable: les thérapeu-
tes sont présents dans 36 cliniques de I'USZ, ce qui aboutit & un haut
degré de spécialisation.

— Le parcours de formation souligne la professionnalisation du travail de
formation li¢ a la thérapie dans la pratique.

— Le parcours de direction comprend deux niveaux de fonction — cette
hiérarchie plate correspond a une organisation d'experts avec des collabo-
rateurs hautement qualifiés qui travaillent de maniere tres autonome et se
montrent préts a assumer des responsabilités.
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= Die Wechselwirkung zwischen individuellem Lernen und
der Entwicklung der Organisation zu beachten («organi-
sationales Lernen»).

= Mitarbeiterforderung und Organisationsentwicklung als
Wechselspiel zu verstehen.

= Alle Mitarbeitenden unabhangig von ihrer Position und
Funktion als Gestalterlnnen des Gesamtunternehmens zu
betrachten und ihnen zu ermdglichen, sich bestmdglich in
die gemeinsame Entwicklung einzubringen.

Somit dient Laufbahnforderung einerseits der einzelnen Fach-
person, andererseits ermdglicht sie auch der «Physiotherapie
Ergotherapie USZ» (PEU), sich weiterzuentwickeln [4, 5].

Drei Laufbahnpfade

Die klassische Karriere vieler Therapeutlnnen beginnt mit einer
Fachlaufbahn, anschliessend folgt oft ein Engagement in der
Bildung und moglicherweise eine Fihrungskarriere. Das Anlie-
gen des Laufbahnmodells am Universitatsspital Zirich besteht
darin, drei Pfade anzubieten — eine Fachlaufbahn, eine Fih-
rungslaufbahn und eine Bildungslaufbahn (Abbildung 1). Alle
drei Pfade bieten attraktive, herausfordernde und zukunftsori-
entierte Funktionen mit klar definierten Aufgaben, Verantwor-
tungsbereichen und Kompetenzen?. Therapeutlnnen kénnen
sich im Rahmen ihrer bestehenden Funktion entwickeln oder
eine andere Funktion anstreben. Die drei Pfade sind gleichwer-
tig. Mdglich ist auch, die Pfade zu wechseln.

Die Akademisierung der Physio- und Ergotherapie hat die
beruflichen Mdglichkeiten vielfaltig erweitert. Es ist uns wich-
tig, fur Mitarbeitende mit MAS- und MSc-Abschlissen Berufs-
rollen zu gestalten, in denen sie ihre zusatzlich erworbenen
Kompetenzen einbringen konnen. Hier kann «Shared Governan-
ce» wichtige Impulse fir innovative Rollen setzen und hoch
qualifizierten Mitarbeitenden Entwicklungschancen bieten.

Herausforderungen und Chancen

Es erfordert hohes Engagement, angesichts begrenzter
finanzieller und personeller Ressourcen im Gesundheits-
wesen, Handlungsspielrdume fir eine verantwortungsvolle
Mitarbeiterforderung zu erschliessen. Umso wichtiger ist es,
mit den einzelnen Mitarbeitenden einen kontinuierlichen per-
sonlichen Dialog Uber ihre Bedurfnisse und Entwicklungs-
wilinsche zu fuhren.

Das Laufbahnmodell ist ein Angebot und soll den Thera-
peutlnnen Perspektiven und Optionen aufzeigen, welche sie
eventuell in dieser Klarheit sonst nicht wahrgenommen hat-
ten. Die Anzahl der Funktionen und deren fachliche Ausrich-

2 Die Kompetenzen umfassen Fach-, Methoden-, Sozial-, Personlichkeits-
und gegebenenfalls auch Fiihrungs- und Managementkompetenzen.
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shared governance remplace la collaboration hiérarchique tra-
ditionnelle: les collaborateurs peuvent s'organiser en réseau
dans leurs fonctions respectives et selon leurs taches.

A I'Hépital universitaire de Zurich, la shared governance
signifie:

= Promouvoir les collaborateurs attentivement et individuel-
lement tout en veillant a leur inclusion dans I'organisation.

= Prendre en compte l'interaction entre I'apprentissage indi-
viduel et le développement de |'organisation («apprentis-
sage organisationnel»).

= Comprendre le développement des collaborateurs et de
|'organisation comme une interaction.

= Considérer tous les collaborateurs quelles que soient leur
position et leur fonction comme des acteurs de l'entre-
prise dans son ensemble et leur permettre d'apporter leur
contribution dans les meilleures conditions possibles,
pour le développement commun.

LLa promotion des parcours professionnels profite ainsi a cha-
que individu tout en permettant au service Physiothérapie
Ergothérapie de I'Hopital universitaire de Zurich d'évoluer [4, 5].

Trois voies professionnelles

La carriere classique de nombreux thérapeutes commence
par une carriere de spécialiste, souvent suivie par un engage-
ment dans la formation et éventuellement par une carriére
de direction. L'objectif du modele de parcours professionnels
a I'Hopital universitaire de Zurich consiste a proposer trois
voies: une voie de spécialiste, une voie de direction et une
voie de formation (image 1).

Les trois offrent des fonctions attractives, motivantes et
tournées vers l'avenir. Elles comportent des taches, des
domaines de responsabilité et des compétences clairement
définis?. Les thérapeutes peuvent se développer dans le
cadre de leur fonction ou viser une autre fonction. Les trois
options de parcours professionnel sont de valeur égale. Il est
méme possible de changer de voie.

Le transfert au niveau académique de la physiothérapie et
de l'ergothérapie a élargi les possibilités professionnelles.
Nous jugeons important de créer des rdles professionnels
dans lesquels les collaborateurs qui ont obtenu un MAS ou
un MSc puissent utiliser les compétences supplémentaires
qu'ils ont acquises.

A cet égard, la shared governance peut donner une impul-
sion vers des réles innovants et des possibilités de dévelop-
pement aux collaborateurs les plus qualifiés.

2 Les compétences englobent les compétences spécialisées, méthodo-
logiques, sociales, personnelles et éventuellement des compétences
de direction et de management.



tung sind jedoch begrenzt. Es besteht somit nicht immer die
Maéglichkeit, die gewlnschte Kombination von Rolle und
Fachgebiet zur Verfligung zu stellen.

Das Laufbahnmodell soll nicht zu Hierarchiedenken fuh-
ren, sondern Funktionen und Zusténdigkeiten kléren. Es ist
wichtig, die Zusammenarbeit der Fach-, Bildungs- und Team-
leitung zu entwickeln. Im Therapiealltag ist es unverzichtbar,
zu wissen, wer woflr kompetent und verantwortlich ist.

Wir entwickeln das Laufbahnmodell fortlaufend weiter,
um mit den aktuellen Anforderungen Schritt zu halten.

Mitarbeiterforderung ist eine Kultur

«lIch habe in der PEU immer wieder neue Chancen erhalten,
die ich fur meine Entwicklung nutzen konnte», berichtet D. E.,
Leiter Therapie. «Bei vielen Themen konnte ich mitgestalten
und Verantwortung Ubernehmen. Dabei hatte ich einen gros-
sen Handlungsspielraum, was mich personlich sehr motiviert
hat. Die Kultur und die humanen Werte in der PEU haben
mich sehr gepragt. Von Anfang an habe ich Vertrauen und
Akzeptanz erlebt. Das hat wesentlich dazu beigetragen, dass
ich mich beruflich weiterentwickeln konnte.» Flihrungsperso-
nen stehen in der Verantwortung, solche Entwicklungspro-

Christine Meier Ziircher, Leiterin Therapien
«Physiotherapie Ergotherapie USZ», Universi-
tatsspital Zurich.

Christine Meier Zircher, directrice des thérapies «Physiothérapie Ergo-
thérapie USZ», de I'Hopital universitaire de Zurich.

Dr. Diana Staudacher, Wissenschaftliche As-
sistentin, Direktion Pflege und MTTB, Univer
sitatsspital Zurich.

Dr Diana Staudacher, collaboratrice scientifique a I'Hépital universitaire de
Zurich.

Défis et opportunités

Créer une marge de manceuvre qui permette une promotion
responsable des collaborateurs est un engagement considérable
au vu des ressources financiéres et humaines limitées dans le
secteur de la santé. Il est d'autant plus important d’entretenir un
dialogue personnel continu avec les différents collaborateurs
concernant leurs besoins et leurs souhaits de développement.

Le modéle de parcours professionnels est une offre. Il doit
présenter aux thérapeutes des perspectives et des options
qu'ils n'auraient peut-étre pas envisagée si elles n'avaient pas
été présentées de maniére aussi claire. Le nombre des fonc-
tions et leur domaine de spécialité sont cependant limités. Il
n'est donc pas toujours possible de proposer la combinaison
de rbles et de spécialités souhaitée.

Le modéle de parcours professionnels ne doit pas con-
duire a une conception hiérarchique de I'organisation mais
clarifier les diverses fonctions et compétences. Le dévelop-
pement de la collaboration entre les responsables de la spé-
cialisation, de la formation et de |'équipe est important. Dans
le quotidien thérapeutique, il est indispensable de définir les
compétences et les responsabilités de chacun.

Nous continuons a développer ce modele de parcours pro-
fessionnels pour rester en phase avec les exigences actuelles.

La promotion des collaborateurs est une culture

«J'ai toujours bénéficié de nouvelles opportunités dans le
PEU (service Physiothérapie Ergothérapie). J'ai pu les utiliser
pour mon développement», affirme D.E., responsable de
secteur. «J'ai pu apporter ma contribution et prendre des res-
ponsabilités dans de nombreuses situations. De plus, j'avais
une grande marge de manceuvre, ce qui m'a beaucoup moti-
vé au niveau personnel. La culture et les valeurs humaines
dans le PEU m'ont beaucoup marqué. Des le début, on m'a
accepté et fait confiance. Cela a fortement contribué a ce que
je puisse me développer professionnellement.» Ceux qui
occupent des postes de direction ont la responsabilité de
soutenir ces processus de développement. Cela correspond
aux principes suivants de direction du service Physiothérapie
Ergothérapie de I'Hopital universitaire de Zurich:

«Nous prenons en compte les connaissances de nos col-

laborateurs dans nos décisions.»

= «Nous reconnaissons les capacités de nos collaborateurs
et leur permettons de prendre des initiatives.»

= «Nous partageons notre savoir et nous nous développons

ensemble.»

L'engagement des collaborateurs vis-a-vis des patients est

énorme. En contrepartie, nous nous engageons pour nNos
collaborateurs. Le fait de promouvoir une personne ne concerne
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zesse zu unterstltzen. Dies entspricht den folgenden Fih-
rungsgrundsatzen der «Physiotherapie Ergotherapie USZ»:

= «Wir beziehen das Wissen der Mitarbeitenden in unsere
Entscheidungen ein.»

= «Wir erkennen die Fahigkeiten unserer Mitarbeitenden
und ermaoglichen initiatives Handeln.»

= «Wir teilen unser Wissen und entwickeln uns gemeinsam.»

Das Engagement der Mitarbeitenden fr die Patientlnnen ist
enorm. Im Gegenzug setzen wir uns flr die Mitarbeitenden
ein. Forderung hat nicht nur mit Stellen und Funktionen zu
tun, sondern ist Ausdruck einer Haltung. Menschen entfalten
sich in einer aufmerksamen, inspirierenden und befahigen-
den Zusammenarbeit — im Geben und Nehmen auf Augen-
hoéhe zwischen Lernenden und Erfahrenen: «Meine ersten
Schritte in der neuen Aufgabe hat eine erfahrene Ausbildne-
rin begleitet. Sie half mir Tag fur Tag, in meine aktuelle Funk-
tion hineinzuwachsen», so I.S., Berufsbildnerin. Menschen
«wachsen» zu helfen — dazu braucht es auch eine lebendige
Kultur der Wertschatzung und des Respekts — im Sinne
der Werte des Universitatsspitals Zurich «vorbildlich», «enga-
giert» und «respektvoll». |

pas uniquement les postes et les fonctions, c'est I'expression
d’une attitude. Les personnes s'épanouissent au sein d'une
collaboration attentive, inspirante, dans un échange entre
apprenants et collaborateurs chevronnés: «Une formatrice
expérimentée a accompagné mes premiers pas dans ma
nouvelle activité. Elle m'a aidée jour aprés jour a m'adapter
a ma fonction actuelle», explique I.S., praticienne-formatrice.
Aider les personnes a «grandir» exige aussi une culture vi-
vante de 'estime et du respect, dans le sens des valeurs de
|"Hopital universitaire de Zurich: «Nous sommes exemplaires,
engagés et respectueux». |
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