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Einleitung

Die nachfolgende Expertise basiert auf Erfahrungen, die ich in den letzten 16 Jahren im
Bereich berufsbegleitender Fortbildung in der Altenpflege erworben habe. In vielen
Fachseminaren und Inhouse-Schulungen hatte ich Gelegenheit, mich mit den Proble-
men von Bereichsleitungen, Pflegedienstleitungen und Heimleitungen in einem kreati-
ven Gedanken- und Informationsaustausch auseinander zu setzen. Dabei ging es haupt-
sachlich um Fragen der Personalfiihrung und Personalentwicklung. Meine Erfahrungen
beruhen insbesondere auf meiner Tatigkeit beim Erwin-Stauss-Institut in Bremen, wo
ich in vielen Kursen tiber die Zeit hinweg mit mehr als 2000 Arbeitsplatzpraktikerinnen
und -praktikern zusammengekommen bin und mich mit der Losung ihrer tdglichen
Fihrungsprobleme am Arbeitsplatz ,Pflege® intensiv beschéftigt habe. Auf diese Weise
sind die in der vorliegenden Expertise verwendeten Instrumente an der Praxis gewach-
sen und konnen als geeicht bezeichnet werden.

Die Quintessenz meiner Erfahrungen lédsst sich in kurzen Worten zusammenfassen: Die
Qualitat der stationdren Pflege hangt in hohem MaBe vom Betriebsklima' der Einrich-
tung ab. Der Entwicklung des Aktivpostens ,Personal“ wird bei den Diskussionen um die
Weiterentwicklung der Pflege nicht gentigend Aufmerksamkeit gewidmet. Dabei sind
esvor allem die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und die Leitungskréafte der mittleren
Ebene, die die Atmosphére einer Pflegeeinrichtung nachhaltig prdgen.

Der demografische Wandel zwingt in Zukunft unsere Gesellschaft, die knapper wer-
denden Ressourcen optimal zur Anwendung zu bringen. Dabei kommt der Professio-
nalitédt der Leitungskréfte erhebliche Verantwortung zu. Um ihre Aufgaben erfolgreich
bewidltigen zu kdnnen, bediirfen sie der Schulung und Entwicklung ihrer Fiihrungs-
kompetenz sowie klar definierter Befugnisse. Leider ist Fiihrung heute immer noch ein
Massenberuf ohne gentigende Ausbildung. Mit der vorliegenden Expertise mochte ich
die Aufmerksamkeit der Offentlichkeit auf das oftmals unterschitzte Problem der Perso-
nalfiihrung und Personalentwicklung in der stationédren Pflege lenken.

1 Die Symptome fiir ein schlechtes Betriebsklima basieren auf Auswertungen meiner Fortbildungsseminare.
Grundlage fiir diese Auswertungen ist ein Instrument aus der Moderation, das so genannte Problem-Ana-
lyse-Schema, das am Anfang jedes Seminars eingesetzt wird. Anhand von vier einfachen Fragen werden die
Teilnehmerinnen und Teilnehmer in Arbeitsgruppen aufgefordert, ein Problem stichwortartig zu umrei3en
(Anlage 2). Der unbestrittene Vorteil dieser Methode ist:

e die ,,Arbeitsplatzpraktikerinnen und -praktiker“ kommen zu Wort,

* die Methode ist einfach, aber duBerstinformativ,

« die Gefahr fiir den Einzelnen, tiberfordert oder ausgeschlossen zu werden, ist gering.
Beiden Auszdhlungen der wichtigsten betriebsinternen Problemursachen haben die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter vier Punkte am hédufigsten benannt: Kompetenzgerangel, mangelnde Organisation, keine
Bereitschaft, Anweisungen entgegenzunehmen und fehlende Kommunikation.
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Die Bedeutung von Personalmanagement
in der stationdren Altenpflege

1.1 Analyse der Ausgangssituation im Bereich Pflege und
ihre Auswirkungen

Die gesellschaftliche Situation in Deutschland ist derzeit charakterisiert durch die Dis-
kussion iiber die dramatischen Folgen des demografischen Wandels: Immer mehr dltere
Menschen stehen einer immer kleiner werdenden Zahl junger Menschen gegentiber.
Dieser Prozess wird sich in Zukunft noch verstarken. Das hat auch erhebliche Folgen fiir
die sozialen Sicherungssysteme. Mit den Reformen der Agenda 2010 hat die Bundesre-
gierung notwendige Verdnderungen eingeleitet, um die sozialen Sicherungssysteme
finanzierbar zu halten und zukunftsfdhig zu machen. Vor allem im Bereich des Gesund-
heitswesens zeigt die Einfiihrung marktwirtschaftlicher Prinzipien verbunden mit einer
gewachsenen Eigenverantwortung der Versicherten erste Erfolge. Allerdings steht die
notwendige Reform der Pflegeversicherung noch aus. Von ihr hdngt entscheidend die
zukiinftige Qualitédt der stationdren Pflege in Deutschland ab. Eines ist aber schon jetzt
klar: Die knappen Ressourcen miissen optimal zum Einsatz kommen, um die Anforde-
rungen der zukunftigen Entwicklung erfolgreich meistern zu kénnen.

Schon seit geraumer Zeit hat sich das Image der stationéren Pflege gewandelt, und
zwar weg von einer rein karitativen Einrichtung hin zur modernen Dienstleistung. Die
Pflegebediirftigen von einst und deren Angehorige sind heute Kundinnen und Kunden,
die fiir ihr Geld Anspruch auf Qualitdt haben. Und das Preis-Leistungs-Verhéltnis spielt
in dem wachsenden Marktsegment der Pflege eine immer wichtigere Rolle. Um sich
angesichts des Konkurrenzkampfes hier behaupten zu kénnen, ist der Zwang zur Wirt-
schaftlichkeit fur die Pflegeeinrichtungen selbstverstdndlich von zentraler Bedeutung.
Allerdings lésst sich die Ausrichtung auf rein betriebswirtschaftliche Gesichtspunkte
-von der Kostenkalkulation tiber das Controlling bis hin zur Gewinnorientierung - nicht
deckungsgleich aus anderen Wirtschaftszweigen auf die Pflege von Menschen iibertra-
gen. Es ist zum Beispiel in der Altenpflege unmdoglich, die Personalkosten durch ver-
stédrkte Automation oder gar den Einsatz von Maschinen zu reduzieren. Auch in Zukunft
wird der Mensch bei der Pflege des Mitmenschen von entscheidender Bedeutung sein.
Deshalb sind professionelle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die wichtigste Ressource
einer Pflegeeinrichtung.

Das Management einer Pflegeeinrichtung, das seinen wirtschaftlichen Erfolg alleine
auf Kostenreduktion vor allem im Personalbereich stiitzt, gerdt zwangslaufig in Gefahr,
auf dem Markt nicht bestehen zu kénnen. Denn der wirtschaftliche Erfolg hdngt nicht
alleine von Kostendeckung oder Gewinnmaximierung ab, sondern von der dauerhaften
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Zufriedenheit der Bewohnerinnen und Bewohner sowie von deren Angehorigen.

Ihr Urteil Giber die taglich zu erbringende Qualitat der Pflege entscheidet maBgeblich
iber das Image einer Pflegeeinrichtung insbesondere in Zeiten, wo die Massenmedien
und der Gesetzgeber auf das Thema sehr sensibel reagieren und die ambulante Pflege
im privaten Bereich immer mehr in den Vordergrund stellen.

EsistKklar, dass Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden bei unzufriedenen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeitern nur mihsam zu erreichen ist. Denn Unzufriedenheit und
Konflikte innerhalb des Personals oder zwischen der Leitung und dem Personal wirken
sich unweigerlich auf die Qualitit der Dienstleistung aus und gefdhrden damit den
Erfolg der Pflege. Aus diesem Grund ist das Betriebsklima, also die Atmosphére, in der
gearbeitet, vor allem aber zusammengearbeitet wird, von groBer Bedeutung fiir den
wirtschaftlichen Erfolg einer Pflegeeinrichtung. Die Anlage 1verdeutlicht den Zusam-
menhang zwischen den Anforderungen an die Pflege, dem schlechten Betriebsklima,
dem schlechten Image sowie dem Druck, dem das Pflegemanagement von au3en wie
von innen ausgesetzt ist. Der wechselseitig bedingte Zusammenhang zwischen dem
Image, welches die Pflege in der 6ffentlichen Meinung hat, und dem Betriebsklima wird
durch die beiden duBeren Pfeile symbolisiert.

Ein schlechtes Betriebsklima beeintrachtigt die Qualitédt der Pflege und birgt damit die
Gefahr von Fehlleistungen sowohl in der Arbeit als auch im Umgang mit den Bewohne-
rinnen und Bewohnern. Als Reaktion darauf erfolgen eine kritische Berichterstattung

in den Medien, wachsende Vorurteile gegentiber der stationdren Pflege und eine allge-
meine Verunsicherung der Gesellschaft. Der Gesetzgeber und die Gesellschaft reagieren
mit erh6htem Anforderungs- und Erwartungsdruck. Dieser Druck trifft, wie die du8eren
Pfeile zeigen, ungeddmpft und nicht abgefangen vom Management auf die Ebene der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Damit bauen sich neuer Frust und Demotivation auf,
die Situation verschérft sich und das Betriebsklima wird schlechter.

Die eigentlichen Problemursachen werden in der Mitte des Schaubildes, und zwar im
Bereich des Managements, deutlich. Hier wird veranschaulicht, dass das Management
die Rahmenbedingungen der Arbeit unzureichend organisiert. Dariiber hinaus zeigt
das Bild die mangelnde Kooperation zwischen der oberen Fithrungsebene und den
Leitungskraften der mittleren Fiihrungsebene, was ebenfalls zur Verschlechterung des
Betriebsklimas beitragt.

Eine kreative Entwicklung im Managementbereich ist Voraussetzung, um die zukiini-
tigen Herausforderungen und den wachsenden Konkurrenzdruck im Marktsegment
Pflege zu bewéltigen. Zurzeit werden von der Politik die Themen Fortbildung und Perso-
nalentwicklung in diesem Zusammenhang favorisiert. Um aber nachhaltige Resultate
erreichen zu konnen, sollten die Rahmenbedingungen der Arbeit zuerst durch erprobte
Instrumente sorgsam gestaltet und anhand von Fiihrungsmitteln kompetent gelenkt
werden. Erst danach ist eine gezielte Entwicklung und Forderung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter moglich.
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Wenn ich in Fortbildungen die Bedeutung des Betriebsklimas angesprochen oder mit
Pflegemanagerinnen und -managern diskutiert habe, dann haben sie in diesem Zusam-
menhang schnell von ,weichen Themen® gesprochen. Unter die weichen Themen
wurde somit der Einfachheit halber alles zusammengefasst, was sich nicht direkt in
Zahlen ausdriicken ldsst. Die storend hohen Personalkosten wurden selbstverstdndlich
ausgenommen, denn sie gehoren ja zu den ,harten Fakten® der Betriebswirtschaft. Alles
andere, was die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und ihre Beziehungen untereinan-
der angeht, also im weitesten Sinne das Betriebsklima, fiel unter die Rubrik ,,subjektive
Einschitzung® und gipfelte in einem Kommentar, der in diesem Zusammenhang leider
nicht untypisch ist: ,,Fiir was sollen wir als Leitungen denn noch alles Verantwortung
tragen? Die Leute sollen froh sein, daB sie tiberhaupt einen Job haben!*

Was auf den ersten Blick ein schlechtes Betriebsklima ausmacht, ist bekannt:

I hohe Personalfluktuation,

I hiufige Krankmeldungen,

I geringe Leistungsbereitschaft,

I eine allgemeine Unzufriedenheit der Belegschaft.

Darunter leidet die Qualitédt der Pflege und die Betreuung, was nicht ohne negativen
Einfluss auf die Bewohnerinnen und Bewohner und deren Angehérige bleibt und
zusatzlich schédlich auf das Renommee der Einrichtung wirkt. Dartiiber hinaus fithrt
letztlich jedes dieser negativen Merkmale auf seiten der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zur Entscheidung gegen die Pflegeeinrichtung und ist auslosender Faktor fir
Kiindigungen des qualifizierten Personals. Das betrifft sowohl das formale Ausscheiden
aus dem Arbeitsverhdltnis als auch — und das ist viel schlimmer - den Entschluss zur
sinneren Kiindigung*, die zur Schau getragene Gleichgiiltigkeit. In Zeiten kundenori-
entierter Dienstleistungen und zunehmender Konkurrenz in der Pflege darf deshalb die
negative Bedeutung eines schlechten Betriebsklimas in den Pflegeeinrichtungen mit
Blick auf die zukiinftige gesellschaftliche Entwicklung nicht ignoriert werden. Vielmehr
sollte das Pflegemanagement diesen aussagekréftigen Frihwarnindikatoren gréere
Aufmerksamkeit schenken, denn in seiner Verantwortung liegt auch die Fiir- und Vor-
sorgepfilicht fiir die ihm jeweils zugeordneten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Zu den gefédhrlichsten Frithwarnindikatoren fiir ein schlechtes Betriebsklima gehort der
Anstieg zwischenmenschlicher Unstimmigkeiten am Arbeitsplatz. Intrigen, Ungerech-
tigkeiten oder gar Schikanen gegen Personen beschreiben Verhaltensweisen, die unter
dem Begriff ,Mobbing“ zusammengefasst werden: Jemand wird vorgefiihrt und lacher-
lich gemacht, ihr oder ihm werden Informationen vorenthalten, es werden Gertiichte
gestreut-und das iiber Wochen und Monate. Wissenschaftlichen Studien zufolge
erleiden rund 1,5 Millionen Menschen téaglich in Deutschland psychische Qualen am
Arbeitsplatz. Letztlich gibt es keine klassischen Mobbingopfer: Es kann jeden jederzeit
treffen, allerdings mit einem unterschiedlich hohen Risiko. Es kommt ganz darauf an, in
welchem Bereich sie oder er arbeitet. Ja man spricht geradezu von einem Branchenrisi-
ko und - wie vermutet - ist es im Bereich Pflege ziemlich hoch.

Der Frankfurter Psychologe Professor Dieter Zapf hat in einer Studie festgestellt, dass im
Bereich Pflege das Risiko siebenmal so grof ist, zum Mobbingopfer zu werden, wie in



Kapitel I.

Seite 8

4 Inhalt

<« zurick

weiter p

der 6ffentlichen Verwaltung mit einem nur dreifachen Risiko.? Auch die Erkldrung in
der Untersuchung fiir ein derart hohes Risiko ldsst aufhorchen. So werden insbesondere
in den sozialtherapeutischen Arbeitsbereichen keine klaren Kriterien der Leistungsbe-
urteilung festgestellt, wenig transparente Unternehmensstrukturen und mangelnde
Fuhrungsqualitaten beklagt. Dies untermauert wiederum die These von der Bedeutung
des Personalmanagements und seiner Verantwortung fiir ein gutes Betriebsklima in
Pflegeeinrichtungen.

Aus diesem Grund sollte mit Blick auf die gesamtgesellschaftlichen Entwicklungen das
Problem der mangelnden Fiihrungskompetenz im Pflegebereich intensivere Behand-
lung finden. Ziel muss es ja sein, die vorhandenen Ressourcen auf Seiten der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter optimal zum Einsatz zu bringen. Und obwohl der Zusammen-
hang zwischen schlechtem Betriebsklima, Mobbing und deren psychosomatischen
Folgen auf Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit schon langer bekannt ist, bleibt das
Betriebsklima und damit automatisch der gesamte Bereich des Personalmanagements
auch weiterhin fiir die meisten Verantwortlichen auf den Leitungsebenen ein sehr wei-
ches Thema. Das liegt aber auch daran, dass es methodisch nur unzureichend angegan-
gen und seine Bedeutung fiir die Arbeitskraft und Leistung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter oftmals noch unterschéatzt wird.

Auch die Frage nach der Lebensqualitédt der Bewohnerinnen und Bewohner in den stati-
ondren Einrichtungen der Altenpflege gehortzu den weichen Themen. Setzt man aber
die Qualitat der Pflege, die den Menschen gesetzlich zusteht, mit der Lebensqualitéat
gleich, so ist Lebensqualitédt bereits ein bedingt messbarer Faktor, denn zur professionel-
len Pflege gehért unbestritten ein umfangreiches Instrumentarium an Methoden und
standardisierten Verfahrensanweisungen. Sie definieren die zu leistenden Pflegehand-
lungen und sind somit tiberpriifbar. Damit 1&sst sich bereits ausschlieBen, dass Lebens-
qualitat ausschlieBlich der subjektiven Einschdtzung von Betroffenen und deren Ange-
horigen unterliegt. Voraussetzung hierfir ist, dass die Standards konsequent verfolgt
und tiberwacht werden, damit die Qualitat der Pflege auch ein messbarer Faktor bleibt.
In diesem Zusammenhang tibernimmt der Medizinische Dienst (MDK) eine wichtige
Funktion in der stationdren Pflege.

Im Unterschied dazu kommt fiir die Analyse des Betriebsklimas und der Arbeitsorgani-
sation bislang kein systematisches Instrumentarium zum Einsatz. Es gab bisher ja auch
keine rechtliche Verpflichtung dazu. Deshalb ist dieser Bereich auch von geringem
Allgemeininteresse gewesen. Geht man jedoch davon aus, dass das Betriebsklima einer
Einrichtung tiberpriifbare Auswirkungen auf die Qualitat der Pflege hat, dann wird sein
Stellenwert deutlich: SchlieBlich sind es ja die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer
Einrichtung, die im taglichen Arbeitsprozess die Atmosphére eines Hauses prégen. Es
sind ihre Leistung und ihr Verhalten, die sich unmittelbar auf die Lebensqualitédt der
Bewohnerinnen und Bewohner auswirken und auch von den Angehérigen wahrgenom-
men und gewertet werden.

2 Professor Dieter Zapf: Mobbing - eine extreme Form sozialer Belastungen in Organisationen, erschienen in:
Musahl, H.-P. & Eisenhauer, T. (2000) (Hrsg.): Psychologie der Arbeitssicherheit, Beitrdge zur Férderung von
Sicherheit und Gesundheit in Arbeitssystemen, S. 142-149.
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Nicht zuletzt die zunehmende Medienkritik lenkt die Aufmerksamkeit einer breiten
Offentlichkeit auf das Thema Pflege. Uberschriften wie ,Martyrium ohne Not -In deut-
schen Heimen werden alte Menschen schlecht behandelt; genug Geld ist vorhanden,
aber das Management versagt® schiiren Unsicherheit und Vorurteile in der Gesellschaft.
Die Leidtragenden dieser Medienschelte sind wiederum die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter in den Einrichtungen. Jegliches Engagement fiir diesen Beruf ebenso wie Moti-
vation und Interesse an der Aufgabe gehen so mit der Zeit verloren. Die AuBerung einer
Bereichsleitung in einem meiner Kurse zeigt, welchem Druck die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter in der Pflege oftmals ausgesetzt sind: ,Ich schédme mich mittlerweile im
Bekanntenkreis zu sagen, dass ich von Beruf Altenpflegerin bin®, sagte sie.

Weiche Themen wie ,,Lebensqualitdt” und ,Betriebsklima“ werden leider als lastige Beiga-
be einer Fithrungsposition in der Pflege erfahren. Man tibersieht dabei, dass letztlich ein
effizientes Personalmanagement eine kreative Herausforderung fiir das Gelingen der Pfle-
geist, einer Pflege, die zum Ziel hat, dass die anvertrauten Menschen Lebensqualitdt auch
spurbar erfahren. Dafiir ist das qualifizierte Personal einer Pflegeeinrichtung die wichtigs-
te Ressource. Alle Uberlegungen, die Qualitit der Pflege festzuschreiben und abzusichern,
werden hinféllig, wenn die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht mitziehen oder Vorga-
ben auf diese oder jene Art boykottieren. Damit riickt das Personalmanagement automa-
tisch in den Mittelpunkt der Uberlegung. Dennoch wird das Problem effizienter Fithrung
auch weiterhin halbherzig oder gar nicht angegangen. Und das, obwohl man heute weif3:
Unzureichend ausgebildete Fiihrungskréfte sind ein belastender Kostenfaktor fiir Staat
und Gesellschaft, aber ganz besonders fiir die Betriebe selbst.

In den akademischen Studiengédngen sind Aufgaben der Fiihrung kein Thema. Man
findet sie ansatzweise in der Betriebswirtschaftslehre, dann aber vorwiegend im Zusam-
menhang mit dem Kostenfaktor Personal. Auch in den anderen berufsausbildenden
Institutionen geht es vorrangig um das Erlernen sachlich-fachlicher Fertigkeiten. Zu
Recht gehen nach erfolgreichem Abschluss einer Ausbildung Menschen davon aus, gute
Fachleute zu sein. Sie bekommen Arbeit in einer Organisation und finden sich dann in
einer Position wieder, die neben den fachlichen Kompetenzen auch Fiihrungsfdhigkei-
ten erfordert. Kaum jemand wird aber darauf systematisch vorbereitet.

In diesem Zusammenhang wére es ein Fehler, als Fiihrungskréfte nur jene Personen zu
verstehen, die innerhalb einer Organisation zum oberen Management gehéren und
nach auBen hin zum Beispiel in den Medien von der Offentlichkeit wahrgenommen
werden. Richtig ist vielmehr, dass jede Person, die faktisch Fiihrungsaufgaben zu erftil-
len hat, eine Fiihrungskraft ist, ungeachtet dessen, wie sie sich nennt, wie ihr Selbstver-
stdndnis lautet oder welche Position sie innerhalb einer Organisation einnimmt. Legt
man nach Fredmund Malik strenge Fithrungskriterien zugrunde, zum Beispiel Befugnis
zur Anweisung, Kontrolle und Ergebniskritik, dann folgt daraus, dass mindestens fiinf
Prozent der beschéftigten Bevolkerung in einer Industriegesellschaft Fihrungskréfte
im engeren Sinne des Wortes sind.? Die Dichte von Fiihrungskraften variiert aber in
den unterschiedlichen Wirtschaftsbereichen und ist vor allem im personalintensiven
Dienstleistungsbereich sehr hoch. Das gilt insbesondere fiir die stationére Pflege. Die
Schlussfolgerung liegt also nahe: Fithrung ist ein Massenberuf ohne Ausbildung, wobei
vielleicht noch die bewaffneten Streitkrafte und die Kirchen eine Ausnahme bilden.

3 Siehe Fredmund Malik: Fiihren, Leisten, Leben, Heyne Business, I1I. Auflage, Ulm 2002, Seite 52ff.
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Von leitenden Personen wird aufgrund ihrer Position innerhalb einer Organisation
Fuhrungskompetenz erwartet und vorausgesetzt, die sie aber wéhrend ihrer Ausbil-
dung nicht erworben haben. Dennoch unterliegen sie im Fiihrungsbereich nicht einer
verpflichtenden Anforderung zur Behebung dieser Qualifikationsdefizite, wie es beim
Rest der Mitarbeiterschaft zur Qualitdtsverbesserung der Arbeit durch gezielte Fortbil-
dungsmaBnahmen selbstverstdandlich geworden ist.

Insbesondere die Qualitdtssicherung der Pflege und der zunehmende Wettbewerb der
Pflegeeinrichtungen untereinander zwingen das Management, in Zukunft umzuden-
ken. Dies wird ein intensiver Prozess sein, der nur Erfolg verspricht, wenn er durch die
gemeinsame Anstrengung mit den ,,Arbeitsplatzpraktikerinnen und -praktikern vor
Ort“ in Gang kommt. Dies ist eine wichtige Voraussetzung, denn erfahrungsgemas
scheitern bisher aus der Sicht der Praxis viele gesetzliche Regelungen und Anforderun-
gen zur Qualitdt und Leistung in der Pflege aus drei Grinden:

1.

Eine sachgerechte Aufbau-und Ablauforganisation ist Voraussetzung fiir ein Qualitéts-
management. Gesetzliche Regelungen wie § 72 Abs. 3 Satz 3 SGB XI oder § 11 Abs. 2 Ziffer
4 Heimgesetz fordern die Einfihrung eines Qualitdtsmanagements. Die Umsetzung
obliegtjedoch dem Einrichtungstréger.

2.

Das Management, die so genannte strategischen Ebene, ist hiufig verunsichert und
greift vorzugsweise auf Beratung von au3en zuruck.

In diesen Beratungsprozessen hat die mittlere Fihrungsebene, die so genannte taktisch-
operative Ebene, so gut wie kein Mitspracherecht und vor allem keine Befugnisse. Es ist
aber gerade diese mittlere Leitungsebene, die fiir die Umsetzung jedweder Ziele zustdn-
dig und verantwortlich ist.

3.

Soll eine Verdnderung beziehungsweise die Neugestaltung eines Prozesses in Gang
kommen, so kann das nur unter Einbeziehung der taktisch-operativen Arbeitsebene
geschehen. Letztlich ist jede Theorie - mithin auch jede Beratung — nur so gut, inwieweit
Arbeitsplatzpraktikerinnen und -praktiker sie nachvollziehen und umsetzen kénnen.

Daher wird in Zukunft der erfolgreichen Kooperation zwischen oberem Management
und der mittleren Fiihrungsebene gréere Bedeutung zukommen miissen. Denn von
der angewandten Fihrungskompetenz dieser mittleren Leitungskrafte hangt die
Umsetzung der Managementziele entscheidend ab, insbesondere die anzustrebende
Personalbindung. Wenn diese mittleren Fiihrungskréafte in ihrem Leitungsprofil nicht
erkennbar sind und ihren Rollenpart nicht oder nur unzureichend iibernehmen kon-
nen, scheitern die notwendigen Verdnderungsprozesse.

Genau an diesem Punkt der Kooperation des oberen Managements mit der mittleren
Fiihrungsebene liegen meiner Erfahrung nach die groen Schwierigkeiten. Verantwort-
lich hierfiir ist ein weit verbreitetes Missverstandnis, dass Fiihrung sich lediglich auf die
Regelung unmittelbar zwischenmenschlicher Beziehungen reduziert. Fihrung wird
damit vordergriindig nur als psychologische Kategorie wahrgenommen.
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Tatsachlich hat Fihrung etwas mit psychosozialen Fahigkeiten zu tun, wie etwa der sozi-
alen Kompetenz. Aber eine Leitungskraft kann noch so emotional intelligent sein, wenn
die Rahmenbedingungen der Arbeit nicht definiert und keine Befugnisse zugewiesen
sind, kann sie nicht, kann niemand fiihren.

Dass Leitungskrafte dennoch die meist ungeliebte Funktion der Fiihrung erfiillen miis-
sen, ist selbstverstdandlich. Wie sie das machen, unter welchen erschwerten Bedingun-
gen sie mit dem bereitgestellten Personal und den bewilligten Sachmitteln taktisch-
operativ zurande kommen, interessiert die strategische Ebene, das Management, meist
weniger. Aus meiner langjahrigen Erfahrung weif ich, dass sich insbesondere Pflege-
dienstleitungen und Bereichsleitungen héufig allein gelassen, iiberfordert und nerv-
lich belastet fithlen. Nicht dass sie keine guten Fachkréfte wéren: Sie sind ganz einfach
dem Druck nicht mehr gewachsen, den eine ungentigend regulierte und strukturierte
Zusammenarbeit mit den Untergebenen einerseits und dem Management andererseits
erzeugt.

Zurzeit beschéftigen sich verschiedene Arbeitsgruppen aus dem medizinischen und
sozialtherapeutischen Bereich mit dem Thema Fihrung. Soweit ich ersehen kann,
stehen hier wiederum ausschlieBlich die psychosozialen Fahigkeiten der Mitarbeiter-
fihrung im Zentrum der Diskussion. Widerstande durch die Struktur oder die Orga-
nisation werden zwar gesehen und beklagt, aber dennoch als nicht lenkbare Faktoren
hingenommen. Zweifellos machen psychosoziale Fahigkeiten einen groen Anteil am
Fiihrungsverhalten einer Leitungskraft aus. Dennoch brauchen sie sowohl eine formale
Befugnis als auch eine Ausbildung zur Personalfiihrung, um die Schwierigkeiten bewal-
tigen zu konnen. Findet dieses Umdenken im oberen Management nicht statt, dann
steht zu befiirchten, dass die Kluft zwischen den steigenden Anforderungen und einer
Vielzahl tiberforderter Leitungskréafte der mittleren Fithrungsebene weiter zunimmt.
Deren subjektives Belastungsempfinden vergroB3ert sich dadurch weiter und fithrt zu
einem resignativen Erschopfungsgefiihl mit psychosomatischen Symptomen, dem so
genannten Burn-out-Syndrom.

Aus den Erfahrungen mit Leitungskréaften kann ich das nur bestatigen. Wenn man
unvorbereitet auf eine Fiihrungsposition berufen oder gar mitten aus dem Team heraus
zur Bereichsleitung bestimmt wird, dann ist hdufig der Frust schon vorprogrammiert.
Leitungskréfte, die sich nach unten und oben nicht durchsetzen kénnen oder allzu
vieles hinnehmen, werden entweder als bedingt hilfreich oder als harmlos erlebt. Sie
laufen dabei Gefahr, ihre eigentlichen Fiihrungsaufgaben nicht zu erfiillen. Demgegen-
uber ist ein autoritdrer Fiihungsstil, der keine Riicksicht auf die Belange der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter nimmt, genau so gefdhrlich, da er das Engagement und die
Initiative der Menschen unterdriickt. Es gilt also auch hier die Balance zwischen , Lais-
sez-faire® und autoritdrem Fiihrungsverhalten zu erlernen.

Hinzu kommt, dass die betriebswirtschaftlich geforderte Qualitét pflegerischer Dienst-
leistungen das Rollenleitbild der Pflege erheblich verdndert hat. Der Schritt vom ,,Dienst
am Né&chsten® zum ,,Produkt der Dienstleistung Pflege® ist fiir viele, insbesondere fiir

die alteren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, schwierig. Bei ihrem Bemiihen um Veran-
derung treffen Leitungskréafte daher auch auf Widerstdnde, die in den psychosozialen
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Bewdltigungsmustern dlterer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter begriindet liegen,
frei nach dem Motto: ,,Das haben wir immer schon so gemacht, das miissen wir nicht
dndern!”

Ein weiteres Problem ist, dass Verantwortliche auf der oberen Managementebene
Schwierigkeiten damit haben, klar umschriebene Aufgaben und damit Zustandigkeiten
festzulegen sowie Entscheidungsbefugnisse nach unten zu delegieren. Auch hier spielt
ein allzu menschlicher Faktor, psychologisch gesehen, eine Rolle: die Angst vor Macht-
und Statusverlust. Dahinter verbergen sich oftmals Angste vor Konkurrenz oder eine
Uberzeugung, die von Unfihigkeit aufseiten der Untergebenen ausgeht. Auch dies hat
negative Auswirkungen auf das Betriebsklima, da es sich auf die Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auswirkt: Sie werden zunehmend vorsichtiger,
fihlen sich unsicher und ungerecht behandelt und miissen sténdig fiirchten, gravieren-
de Fehler zu machen. Dadurch kommt es zu Spannungen, Eifersiichteleien und Intrigen
in der Belegschaft. Auch das zermirbt die Leitungskréfte der mittleren Fiihrungsebene,
da sie aufgrund mangelnder Befugnisse nicht in der Lage sind, dem Einhalt zu gebieten,
oder im schlimmsten Fall einfach tibergangen werden.

In Anlehnung an A. Maslow wissen wir aus der Motivationstheorie (Anlage 3), dass
insbesondere die Achtungsbeditirfnisse wie das Selbstwertgefiihl nicht frustriert wer-
den dirfen, wenn Leistungsbereitschaft und Einsatz gefordert sind. Frust demotiviert,
erzeugt Stress, machtlaunisch und ungerecht. Wenn Leitungskréfte das Gefiihl haben,
inihrem Fihrungsverhalten zu versagen und mit ihren Fiihrungsentscheidungen nicht
akzeptiert zu werden, dann verlieren sie die Freude an ihrer Arbeit und erzeugen damit
wiederum Frust, der sich potenziert. Das Gleichgewicht ihrer so genannten ,,work-life-
balance®, die Balance zwischen dem allgemeinen Lebensgefiihl und der Arbeitszufrie-
denheit, ist erheblich gestort. Das wirkt sich automatisch auf die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und somit auf das Betriebsklima aus.

Die Frage, was getan werden muss, damit die Ausgewogenheit zwischen Arbeitsmoti-
vation und positivem Lebensgefiihl der Belegschaft hergestellt wird, gilt fiir das obere
Management, fiir die mittlere Fihrungsebene sowie fiir die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. So ist es Aufgabe des Managements, seine Fiirsorgepflicht wahrzunehmen. Es
obliegt seiner Verantwortung, die Arbeitsbedingungen organisatorisch so zu gestalten,
dass die Leistungsféhigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten bleibt. Im
Gegenzug missen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Rahmen der Treuepflicht
ihre volle Arbeitskraft loyal und engagiert fiir ihre Pflegeeinrichtung einsetzen. Die
Balance zwischen Arbeit und Leben gerdt dann aus dem Gleichgewicht, wenn massi-

ve Storungen am Arbeitsplatz das Personal derartig beeintrachtigen, dass es seinem
Betrieb nicht mehr mit voller Leistungskraft zur Verfiigung steht. Diese Storungen zu
verhindern oder — wenn sie doch auftreten - erfolgreich zu beseitigen, ist die wichtigste
Aufgabe eines effizienten und nachhaltigen Personalmanagements. Solange Fihrungs-
kompetenz aber eher dem gliicklichen Zufall personlicher Féhigkeiten tiberlassen ist
und keine klare Struktur und Organisation der Arbeit vorliegt, besteht die Gefahr, dass
das destruktive Spiel von Sympathie und Antipathie auch weiterhin das Betriebsklima
einer Pflegeeinrichtung negativ beeinflusst.
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Die Zukunftsaufgabe ,,Personalmanagement in der Pflege“ kann daher nur gelingen,
wenn die Leitungskrafte der mittleren Fiihrungsebene - Pflegedienstleitung und
Bereichsleitung - organisatorisch in die Lage versetzt und ausgebildet werden, um das
ihnen zur Verfiigung stehende Personal auch tatsachlich fihren zu kénnen. Fithrungs-
kompetenz hei3t damit, die organisatorisch abgesicherte Befugnis und Fertigkeit im
Sinne von Berechtigung zur Fithrung zu besitzen. Diese formale Kompetenz - ausge-
wiesen in den Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen - berechtigt auch zum Einsatz
begrenzender und regulierender Fiihrungsmittel, wie sie in den allgemeinen arbeits-
rechtlichen Bestimmungen zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen festgelegt sind.
Werden bekannte Anforderungen und Auflagen iber einen bestimmten Zeitraum nicht
oder nur unzureichend erfiillt, dann haben diese Leitungskréfte die Moglichkeit, aber
auch die Durchsetzungskraft, unzureichende Leistungen zu regulieren und in bestimm-
ten Féllen auch eine Sanktionierung zu veranlassen. Nur so kann schwerwiegenden
Fehlleistungen wie auch unangemessenem Verhalten am Arbeitsplatz unmissverstand-
lich, vor allem aber rechtzeitig Einhalt geboten werden.

Zweifelsohne steht fest: Der Gesetzgeber, aber auch die Offentlichkeit wird dem bri-
santen Thema Pflege und ihrer Qualitdtssicherung duBerst kritische Aufmerksamkeit
zuwenden. Qualititsmanagement, Personalfithrung und Personalentwicklung haben
zukinftig fur die Leitungsebene in den Pflegeeinrichtungen immer gréere Bedeutung.
Gesetzliche Auflagen und damit verbunden die wachsenden Anforderungen sind im
Pflegebereich, der hohe psychische und physische Belastungen von den Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern abverlangt, nur dann leistbar, wenn das obere Management die
Personalverantwortung als eine der wesentlichsten Aufgaben ansieht. Die Frage nach
der Lebensqualitét stellt sich daher nicht nur aufseiten der Bewohnerinnen und Bewoh-
ner einer Pflegeeinrichtung. Vielmehr macht das dortige Betriebsklima ebenso einen
beachtlichen Teil der Lebensqualitét fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus.

Aus meiner langjdhrigen Erfahrung heraus kann ich sagen, dass der Teufelskreis eines
schlechten Betriebsklimas durchbrochen werden kann. Wichtige Voraussetzung hier-
furist allerdings die Bereitschaft aller Bereiche einer Pflegeeinrichtung, offen tiber die
Probleme zu sprechen und ergebnisorientiert zusammenzuarbeiten. Dazu bedarf es nur
einfacher Methoden und Instrumente, die an der Praxis geeicht worden sind. In meinen
Kursen habe ich viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der mittleren Fiihrungsebene
kennen gelernt. Sie waren hoch motiviert, haben nach kurzer Zeit grundlegende Fer-
tigkeiten der Personalfiihrung erlernt und waren in der Lage, diese in Gruppenarbeiten
erfolgreich umzusetzen. Spéteres Feed-back zeigte mir allerdings, dass sie in ihren Pfle-
geeinrichtungen das Erlernte aufgrund von Widerstdnden des oberen Managements
nicht anwenden konnten. Ein Umdenken ist hier gefordert und soll mit dem nachfol-
genden Instrumentarium auch geférdert werden.
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Strukturierung der Problembereiche in
lenkbare und nichtlenkbare Aspekte unter
Beriicksichtigung von Frithwarnindikatoren

Um den Bereich des Personalmanagements zu analysieren und geeignete MaB3nahmen
einzuleiten, erweist sich das Lenkungsmodell als &uBerst hilfreich (Anlage 4). Dem
Lenkungsmodell liegt die Annahme zugrunde, dass sich alle sozialen Gebilde, Organisa-
tions- oder Verwaltungsstrukturen in drei voneinander getrennte Kategorien untertei-
len:

I nichtlenkbare Faktoren
I lenkbare Faktoren
I Frihwarnindikatoren

Sie sind untereinander in einer systemimmanenten Wechselwirkung verbunden. Bei
Verdanderungen in einer der drei Kategorien erfolgt automatisch eine Reaktion der uibri-
gen. Daraus ergibt sich fiir die stationére Pflege:

Die Pflegeversicherung und das Heimgesetz bestimmen auf der Grundlage nicht lenk-
barer Muss-Anforderungen des Gesetzgebers die Rahmenbedingungen fiir die Arbeit in
den stationédren Einrichtungen der Altenhilfe. Hierbei definiert die Aufbauorganisation
die Struktur einer Einrichtung, wéahrend die Ablauforganisation die Arbeitsablaufe
festlegt.* Der Trager einer Einrichtung ist kraft seiner Organisationsgewalt gehalten, die
Verantwortungsbereiche zu regeln, die Uber- und Unterstellungsverhiltnisse festzule-
gen, sowie Kompetenzen und Befugnisse seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
bestimmen. Daraus folgt:

A

Alle Muss-Anforderungen, das sind in erster Linie rechtliche Vorgaben und wirtschaftli-
che Erfordernisse, sind nicht lenkbare Aspekte. Diese nicht lenkbaren und damit nicht
zu beeinflussenden Aspekte definieren die Aufbauorganisation einer Einrichtung (sie-
he Anlage 5). Der Nachweis fiir die vom Gesetzgeber geforderte Strukturqualitdt wird
durch das Organisations- oder Personalhandbuch erbracht. Es enthélt die wichtigsten
Instrumente und Strukturstandards.

4 Inder Theorie wird die Aufbauorganisation wie folgt definiert: ,(...) die Struktur von ganzen Institutionen,
z.B. eines Unternehmens oder von bestimmten organisatorischen Einheiten, z.B. einer Abteilung sowie
deren Strukturierung, z. B. Bildung, Gliederung und Koordinierung von Abteilungen, Instanzen und Stellen,
Personalbemessung, Zuteilung von Aufgaben und Kompetenzen, Bestimmung der Fiihrungsspannen sowie
der Stellvertretung” (Knebel/Schneider: Die Stellenbeschreibung, Heidelberg 1993, Seite 189).

Die Definition der Ablauforganisation lautet: ,, (...) die zeitliche, rdumliche und mittelbezogene Struktur von
Entscheidungs- und Leistungsprozessen innerhalb von ganzen Institutionen oder von bestimmten organi-
satorischen Einheiten, ... sowie deren Strukturierung, z. B. Koordinierung und Rationalisierung der Entschei-
dungs- und Arbeitsabldufe, sinnvoller und aufgabengerechter Personaleinsatz, Regulierung und Optimie-
rung des Informationsflusses und Kommunikationssystems ...“ (ebenda, Seite 189).
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B

Im Unterschied zur Aufbauorganisation beschreibt die Ablauforganisation einer Ein-
richtung die Art und Weise, wie und durch wen die angestrebten Ziele erreicht werden
sollen. Allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern muss daher die zu erbringende Arbeits-
leistung nachvollziehbar deutlich sein: Sie mussen wissen, nach welchen Kriterien sie
gefordert, aber auch geférdert werden. Das Kernelement jeder Ablauforganisation ist
daher die Personalfithrung. Sie koordiniert die Entscheidungs- und Arbeitsabléufe,
realisiert den sinnvollen und aufgabengerechten Personaleinsatz und strebt die Opti-
mierung des Informationsflusses sowie des Kommunikationssystems innerhalb einer
Organisation an.

Deshalb beruht die Implementierung einer formellen Ablauforganisation auf den lenk-
baren Aspekten. Dazu zdhlen in erster Linie auch diejenigen Fiihrungsmittel, die Leis-
tung und Verhalten im Sinne des Qualitdtsmanagements beeinflussen. Qualitatssiche-
rung ist derzeit das Hauptthema, gleichzeitig aber auch das gro3e Problem der Pflege.
Ein moglicher Weg, Qualitdt nachvollziehbar zu definieren, besteht in der Bestimmung
von Soll-Vorgaben fiir die zu erbringende Arbeitsleistung. Insbesondere fiir das Aufga-
bengebiet des Personalmanagements ist es wichtig, Informationen tiber vorhandene
Ressourcen aufzubereiten, damit moégliche Konfliktbereiche frithzeitig entscharft wer-
den konnen. Die Strukturierung der Problembereiche anhand des Lenkungsmodells
bedeutet also fiir die stationére Altenpflege:

Vorkoppelung
Der Entscheidungsfreiraum ist von Anbeginn begrenzt, da die nicht lenkbaren Aspekte
zu berticksichtigen sind.

Nicht lenkbare Aspekte

Darunter sind gesamtgesellschaftliche Normvorgaben sowie sozialpolitische Entschei-
dungen und Entwicklungen zu verstehen, die als stabil und nicht unmittelbar beein-
flussbar gelten. Das sind insbesondere alle gesetzlichen Anforderungen, die bei Nicht-
einhaltung oder Ubertretung mit Sanktionen geahndet werden. Fiir den Bereich der
Altenpflege waren als Beispiele fiir nicht lenkbare Aspekte zu nennen:

I Das Heimgesetz sowie das SGB XI und die davon abgeleiteten gesetzlichen Muss-Anfor-
derungen;

I der Zwang zur Wirtschaftlichkeit und zunehmende Konkurrenz im Marktsegment der
Pflege;

I Umdefinition des ,,Rollenleitbilds“ - von Pflegebedirftigen zur Kundin und zum
Kunden;

I begrenzte Auswahlmaoglichkeiten zur Einstellung qualifizierten Personals;

I ,Personalschliissel” der Einrichtungen.
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Lenkbare Aspekte

Darunter sind alle diejenigen EinflussgroBen zu verstehen, die aufgrund gezielter MaB-

nahmen verdnderbar sind. Dazu zdhlen:

I Entwicklung von Projekten und Instrumenten, um Qualitdtsstandard und Leistung
eigenstdndig zu definieren;

I Verdanderung des Berufsbildes Altenpflege mit Blick auf die Professionalitdt der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter;

I gezielte Personalentwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter;

I das ,Milieu“ der Einrichtung, vor allem das Betriebsklima (Stichwort ,,corporate
identity®);

I effiziente Offentlichkeitsarbeit;

I die Motivationslage der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Rickkoppelung
Die Abschwdchung und die Beseitigung von Frithwarnindikatoren sind MaBstdbe fiir
den Erfolg der getroffenen UmsetzungsmaBnahmen der lenkbaren Aspekte.

Frithwarnindikatoren

Bevor ein Problem oder ein Konflikt storend in Erscheinung tritt, werden wie bei allen
Prozessgeschehen verschiedene Entwicklungsstufen durchlaufen. Jeder dieser Entwick-
lungsstufen sind bestimmte Signale zuzuordnen, die als Frihwarnindikatoren gelten.
Diese sind zum Beispiel:

Negative Berichterstattung in den Medien;

zuriickgehende Anmeldungen oder Zunahme von Abmeldungen;
negative ,Fliisterpropaganda“;

zwischenmenschliche Unstimmigkeiten in der Einrichtung (Mobbing);
héufige Kompetenziiberschneidungen und -rangeleien;

Pflegefehler, die wiederum an die Offentlichkeit dringen.

Die Analyse der Problemursachen im Bereich der stationdren Pflege kommt letztlich zur
SchluBfolgerung: Qualitatssicherung wird nur durch effizientes Personalmanagement
moglich.

Aus der Ubersicht des Lenkungsmodells ergeben sich demzufolge drei Problemberei-
che. IThre methodische Bearbeitung trdgt sowohl den gesetzlichen Auflagen als auch den
allgemeinen arbeitsrechtlichen Bestimmungen Rechnung:

Problembereich I: Die sachgerechte Aufbau- und Ablauforganisation
Problembereich II: Kernkompetenz Fiihrung
Problembereich llI: Kommunikation und Information
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2.1 Problembereich I: Die sachgerechte Aufbau- und
Ablauforganisation

Das wichtigste Instrument fiir den Nachweis einer effizienten Aufbau- und Ablaufor-
ganisation ist das so genannte Personalhandbuch. Es sollte alle grundlegenden Struk-
turinstrumente und Verhaltensstandards sowie die allgemeinen arbeitsrechtlichen
Bestimmungen und die Hinweise zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen beinhalten.
Das Personalhandbuch gibt zugleich einen guten Uberblick iiber die gesetzlichen Anfor-
derungen an das geforderte Qualitdtsmanagement. Fiir den Nachweis der Aufbauorga-
nisation gentigen letztlich zwei Strukturinstrumente:

I Das Organigramm

Diese grafische Darstellung zeigt den schematischen Aufbau einer Organisation und
ihre Kompetenzstruktur. Das Organigramm vermittelt eine grobe Ubersicht iiber die
mehrstufigen Hierarchien und stellt das Geftige der verschiedenen Bereiche innerhalb
der Organisation dar.

I Das Zielprofil der Institution

Dieses Instrument dient einerseits der Konzeption einer Einrichtung, andererseits ist es
ein wichtiges Instrument fiir ein effizientes Marketing. Dariiber hinaus lassen sich durch
die Analyse der Differenz von SOLL (Anforderungen und Grundsatzziele) und IST (Stand
der momentanen Zielerreichung) wichtige Hinweise fiir die Personalentwicklung und
die Fortbildungsplanung ermitteln.

An der Nahtstelle zwischen Aufbau- und Ablauforganisation stehen jedoch die Stellen-
und Arbeitsplatzbeschreibungen, denn sie sind das wichtigste Instrument der Arbeits-
organisation. Durch klar abgegrenzte Aufgaben und Kompetenzbereiche, verbunden
mit entsprechenden Anforderungsprofilen, zielen sie auf die optimale Besetzung der
Stellen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Einrichtung. Eine wichtige Voraus-
setzung ist allerdings, dass effiziente Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen in einer
Einrichtung unter Mitwirkung der Arbeitsplatzinhaberinnen und -inhaber erstellt
werden. Zwar lassen sich formale Vorgaben und Beispiele anderer Einrichtungen zur
Orientierung heranziehen. Diese vermitteln einen ersten Uberblick, was alles in einer
Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung stehen muss. Die individuelle Ausformulierung
eines Aufgaben- oder Tatigkeitskatalogs hingegen kann und sollte nicht ,,von anderen®
ubernommen werden: Man spricht nicht umsonst von ,,gelebten” Stellen- und Arbeits-
platzbeschreibungen einer Einrichtung.

Streng genommen ist die Ablauforganisation nur theoretisch von der Aufbauorganisati-
on einer Einrichtung getrennt. In der Praxis greifen die verschiedenen Organisationsele-
mente ineinander und sind voneinander abhéngig. Unzulénglichkeiten auf der ,,strate-
gischen Ebene® (Aufbauorganisation) beeintrachtigen unweigerlich den Ablauf auf der
Ltaktisch-operativen Ausfithrungsebene® (Ablauforganisation). So fiihrt zum Beispiel
das Versaumnis, Kompetenzbereiche in einer Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung
nicht genau abzugrenzen, im Arbeitsablauf geradewegs zu dem allseits beklagten und
nervigen Kompetenzgerangel und konnte auch zu Schwierigkeiten bei der Arbeitsplatz-
bewertung fiihren.
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Folgende Punkte charakterisieren im Wesentlichen die Ablauforganisation:

I Koordinierung der Entscheidungsabléufe;
I Rationalisierung der Arbeitsorganisation;
I aufgabengerechter Personaleinsatz;

I Regulierung des Informationsflusses.

Entscheidend fur die Reduzierung von Konflikten innerhalb des Personals, zum Beispiel
aufgrund von Kompetenzstreitigkeiten, ist daher die sachgerechte Einbindung einer
Stelle in die Aufbau- und Ablauforganisation einer Institution. Zusammen mit den aus-
gewiesenen Befugnissen definieren somit die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen
auch die Funktionsrolle einer Stelleninhaberin oder eines Stelleninhabers.

Damit wird deutlich, dass den Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen an der Nahtstelle
zwischen dem Aufbau einer Organisation und dem sachgerechten Ablauf auf der Ausfiih-
rungsebene die grote Bedeutung zukommt. In diesem Zusammenhang wére noch eine
Frage zu kldren, die in Fortbildungen immer wieder gestellt wird: Gibt es Unterschiede
zwischen einer Stellenbeschreibung und einer Arbeitsplatzbeschreibung und wenn

ja, welche sind das? Selbst in der Fachliteratur werden die beiden Begriffe nicht sauber
getrennt und vielfach identisch verwendet. Trotzdem gibt es wichtige Unterschiede:

Die Stellenbeschreibung

I Sie zeigt die Eingliederung der Stelleninhaberin oder des Stelleninhabers in die forma-
le Aufbauorganisation an. Sie bestimmt damit die hierarchische Einordnung der Stelle
im Organigramim einer Institution.

Sie zdhlt die Zielsetzung und die damit verbundenen Aufgaben einer Stelle auf und
erldutert, wodurch der Aufgabenumfang bestimmt wird. Die Zielsetzung fiir die Stelle
einer Bereichsleitung kann zum Beispiel lauten: ,Die Bereichsleitung verantwortet die
Arbeit ihres Bereiches in wirtschaftlicher, organisatorischer, fachlicher und personel-
ler Hinsicht. Sie plant und initiiert alle MaBnahmen, die der Gew&hrleistung einer in
fachlicher, wirtschaftlicher und organisatorischer Hinsicht optimalen Versorgung und
Betreuung der zu pflegenden Kundinnen und Kunden dienen.*

Die Stellenbeschreibung legt die Kompetenzen und den Verantwortungsbereich fest
und umreift damit

das Anforderungsprofil der Stelle.

Demgegentiiber legt die Arbeitsplatzbeschreibung folgende Punkte fest:

I Siezdhlt die Einzelaufgaben eines Arbeitsplatzes auf. Immer gleich bleibende Auf-
gaben kénnen unter folgenden Bezeichnungen aufgelistet sein: Kernaufgaben,
Sockelaufgaben, Tatigkeitsbeschreibung, Ausfithrungsaufgaben oder auch ein Kata-
log der Arbeitsanweisungen.

Die Arbeitsplatzbeschreibung benennt die formalen Soll-Beziehungen der Zusam-
menarbeit mit anderen Stellen und legt die Richtlinien der Informationspflicht fest.
Sie beschreibt die zu verwendenden Verfahren, Standards und Sachmittel und gibt
nédhere Hinweise fiir den zeitlichen und ¢rtlichen Ablauf der Arbeitsorganisation.
Die Arbeitsplatzbeschreibung listet Schwerpunkte der Informationspflicht auf, zum
Beispiel das Eintragen und Fiihren der Dokumentation, formale und inhaltliche Richt-
linien der Ubergaben, Weitergabe von Beschwerden und so weiter.
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I Die Arbeitsplatzbeschreibung enthélt Hinweise fiir die Nutzung und Lagerung von
Sachmitteln.

I Nichtzuletztist sie wegen der detaillierten Benennung der Aufgaben Voraussetzung
fiir eine Arbeitsbewertung und somit Grundlage fiir die Lohn- und Gehaltsbemessung
nach den einschldgigen Tarifbestimmungen.

Fur welches der beiden Instrumente man sich letztlich entscheidet, wichtig ist im Hin-
blick auf eine reibungslose Zusammenarbeit, dass zumindest nachfolgende Punkte
Berticksichtigung finden:

1. Vollstédndiges Verzeichnis der Hauptaufgaben und Stellenziele sowie der Kern- oder
Sockelaufgaben.

2. Festlegung der Anforderungen und Anforderungsmerkmale. Das Anforderungsprofil
(siehe Anlage 16) ist hierfiir das grundlegende Instrument.

3. Eintrag der Entscheidungsaufgaben und der daraus resultierenden Verantwortungs-
ubernahme. Das entspricht den bereits genannten Zielen einer Stelle. Wichtig ist nur,
dass auch entsprechende Befugnisse als Grundlage fiir Entscheidung und Verantwor-
tung vorliegen.

4. Sorgfaltiges Vermerken der Zusammenarbeit mit anderen Arbeitspléatzen (Schichten/
Bereichen) und der damit verbundenen Informationspflicht.

5. Detaillierte Ausweisung der Befugnisse einer Stellen- oder Arbeitsplatzinhabe-
rin oder eines Arbeitsplatzinhabers. Beispielsweise konnen die Befugnisse einer
Bereichsleitung wie folgt aussehen:

I Einleitung disziplinarischer Manahmen gegen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
bei VerstoBen gegen gesetzliche Bestimmungen, gegen den Arbeitsvertrag und bei
Kompetenziiberschreitungen.

I Unterschriftsbefugnis bei Empfang von Pflegemitteln, Einweisungsdokumenten fir
das Krankenhaus, stationsinternen Anordnungen, Auftragen und Delegationslis-
ten.

I Gewadhrleistung der Schlisselordnung.

I Mitwirkung bei der Beurteilung und Einschétzung von Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern, Praktikantinnen und Praktikanten sowie Schiilerinnen und Schiilern.

Als groBtes Hindernis fiir die Erstellung sachgerechter Stellen- und Arbeitsplatzbe-
schreibungen wird in meinen Kursen immer wieder der Aufwand an Zeit und Arbeit
betont. Deshalb wird vielfach auf ,,geliehene, genormte, fremd erarbeitete oder einfach
abgeschriebene Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen® zurtickgegriffen. Diese
kosmetische Korrektur dient zwar kurzfristig dazu, den Nachweis der gesetzlichen
Anforderung zu erbringen. Als Grundlage fiir effizientes Personalmanagement einer
Einrichtung hingegen sind diese fremden Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen
vOllig ohne Bedeutung: Denn die Mitarbeiterinnen und die Mitarbeiter mtissen sich mit
ihrer Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung identifizieren kénnen, ihre Aufgaben ken-
nen, ihre Rechte und Pflichten schwarz auf weil3 zur Kenntnis nehmen kénnen. Nicht
umsonst sind die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen auch Teil des vertraglichen
Arbeitsverhaltnisses.
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Als die wichtigsten Vorteile der Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen gelten:

1. Die genaue Festlegung der Aufgaben und Kompetenzen fiihrt zu einer gré3eren
Bereitschaft, Verantwortung zu tibernehmen, weil sie den Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern genau zeigt, was von ihnen an selbststdndiger Leistung erwartet wird.

2. InVerbindung mit dem Anforderungsprofil ergeben sich wichtige Informationen, um
Leistung zu beurteilen und Hinweise fiir den Personalfortbildungsplan zu erhalten.

3. Die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen sind zusammen mit dem Anforderungs-
profil fiir die Vorgesetzten oder die Personalabteilung eine qualifizierte Unterlage
bei der Personalauswahl, fiir Neueinstellungen, Versetzungen oder Beférderungen.

4. Die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen dienen zusammen mit dem Anforde-
rungsprofil als Grundlage fiir eine systematische Einarbeitung, enthalten Informa-
tionen fiir eine gezielte Anleitung und zeigen Richtwerte fiir die Beurteilung in der
Einarbeitungsphase auf.

5. Sie befreien die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von der Angst vor willkiirlichemn,
oftintrigantem Kompetenzentzug und Statusverlust.

6. Nichtzuletztsind Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen die Grundvoraussetzungen
fiir die Arbeitsmotivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Somit erfiillen die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen sowohl Anforderungen, die
in Vertrdgen nach § 75 SGB XI durchaus gestellt werden konnten, als auch allgemeine
arbeitsrechtliche Bestimmungen zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen. Daraus wird
ersichtlich, dass den Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen bei der Erstellung eines
Personalhandbuchs oberste Prioritdt zukommt. Dartiber hinaus muss das Personalhand-
buch aber auch weitere wichtige Instrumente und Richtlinien enthalten:

1. Richtlinien des Informationstransfers

Probleme mit dem Informationsaustausch in den Einrichtungen fithren zu beson-

ders gefahrlichen Konflikten und Irritationen, da sie nicht nur die Zusammenarbeit
erschweren, sondern auch ernsthaften Schaden verursachen konnen. Fehlgeleitete
oder unvollstdndige Informationen sind tiberdies eine beliebte ,Mobbingstrategie®. Als
praxistauglich hat sich in den Fortbildungsseminaren das Instrument ,Grundraster der
Informationsstruktur® (Anlage 6) erwiesen. Dieses Arbeitsblatt bezieht sich zum einen
auf die Informationspflicht, wie sie in den Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen fest-
gelegtist, zum anderen auf den Nachweis einer Informationsstruktur der Einrichtung,
die meines Erachtens im Rahmen des vom Gesetzgeber eingeforderten einrichtungsin-
ternen Qualitdtsmanagements unerlasslich ist. Demzufolge basiert eine reibungslose
Zusammenarbeit auf einer liickenlosen Informationskette, die lautet: Wer hat wem was
und wozu wie und bis wann an Information zukommen zu lassen?
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2. Grundsatzliche Verhaltensrichtlinien

Fur ein kundenorientiertes Qualititsmanagement hat die Erarbeitung grundsatzlicher
Verhaltensrichtlinien oberste Prioritat. Zu beachtende, gemeinsam akzeptierte Orien-
tierungshilfen und Merkmalskriterien fiir das Verhalten und die Haltung gegeniiber
den Kundinnen und Kunden sowie den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern werden hier
festgeschrieben, zum Beispiel:

I die Hauskonzeption,

I die Dienstordnung,

I das Pflegeleitbild

I und das Dienstleistungskonzept der Einrichtung.

Zu den wichtigen Dienstleistungsmerkmalen, die sowohl fiir die Lebensqualitat der
Kundinnen und Kunden als auch fiir die Personalfiihrung und Beurteilung bedeutungs-
voll sind, zéhlen unter anderen:

I Hoflichkeit,

I Ansprechbarkeit,

I Kompetenz,

I Zuverlassigkeit,

I Genauigkeit,

I Glaubwiirdigkeit,

I wirksame Kommunikation.

Um die Dienstleistungsqualitdt aufrechtzuerhalten, muss sie gemessen und gelenkt
werden. Fiir das Personalmanagement ergeben sich daraus nachfolgende methodische
Zielsetzungen:

I Aufstellung der Merkmalskriterien: das heift, die Erarbeitung von inhaltlich festge-
legten und beobachtbaren Verhaltensmerkmalen, die zum Beispiel Hoflichkeit oder
Zuverldssigkeit eindeutig definieren.

I Messung der Dienstleistungsqualitét: Die Dienstleistungsmerkmale werden als Fahig-
keiten im Anforderungsprofil aufgenommen und beurteilt.

I Lenkung der Dienstleistungsqualitét: Diese erfolgt aufgrund der Beurteilung, des
Beurteilungsgesprachs und verpflichtender Fortbildung.

3. Fiihrungsrichtlinien/Leitsdtze der Fiihrung

Fihrungsrichtlinien beinhalten praxisnahe Regeln fiir ein bestimmtes Fiihrungsverhalten,
dasvon leitenden Pflegefachkréften in Ausiibung ihrer Funktion berticksichtigt werden
muss. Fihrungsrichtlinien geben Hinweise auf situationsbezogene Fihrungsentscheidun-
genund den Einsatz der Fihrungsmittel, zum Beispiel: Wann und wie wird delegiert, muss
angewiesen, kontrolliert oder ein Personalgesprich angesetzt werden. Uberdies miissen in
den Fithrungsrichtlinien Aussagen zu folgenden Punkten enthalten sein:

I Zielbestimmung,

I Leistungsbeurteilung,
I Dienstaufsicht,

I Erfolgskontrolle,
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I Personalverantwortung,
I Mitarbeiterinformation,
I Fursorge.

4. Beurteilungswesen

Fir viele Fihrungskréfte vor allem im sozialen Bereich sind Einschédtzung oder Beurtei-
lung noch immer Reizworte. Im Rahmen eines einrichtungsinternen Qualitdtsmanage-
ments ist jedoch die fachgerechte Beurteilung der Leistung zwingend erforderlich, und
das aus mehreren Grinden:

I Die Mitarbeiterbeurteilung gehért zum Anforderungsprofil einer Leitungskraft.

I Jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter hat das Recht auf eine Leistungsbeurteilung.

I Leitungskrafte miissen, wenn es die Umstdnde zwingend erfordern, begrindet
abmahnen beziehungsweise die Abmahnung vorbereiten und einleiten kénnen.

Féalschlicherweise tendieren Betriebs- und Personalréte leicht zu der Annahme, dass
gegen branchentibergreifend entwickelte Beurteilungsraster weniger einzuwenden sei,
da diese ja von angeblichen Fachleuten stammen. So bin ich in einer Fortbildung fiir Lei-
tungskréfte im Pflegebereich doch tatséchlich mit einem Personalbeurteilungsbogen
einer grofen deutschen Bank konfrontiert worden. Auch hier ist es empfehlenswert, auf
standardisierte Instrumente zuriickzugreifen, die zusammen mit Arbeitsplatzpraktike-
rinnen und -praktikern aus der Pflege erarbeitet wurden.

Leider ist sich eine auffallend grof3e Anzahl des leitenden Personals nicht iiber seine
Rechte und Pflichten mit Blick auf Personalbeurteilung, Personalfiirsorge und Personal-
entwicklung im Klaren. Viele Fiihrungskréfte wissen nicht, dass der Betriebsrat keine
L,Funktionsverbote“ aussprechen kann und damit dem Leitungspersonal wichtige Fiih-
rungsmittel, wie etwa individuelle und aussagekraftige Beurteilungen oder Kritikge-
sprache mit miindlicher Ermahnung, absprechen kann. Ohne die Befugnis zum Einsatz
dieser Instrumente ist aber die mittlere Fiihrungsebene, also Pflegedienstleitung und
Bereichsleitung, nichtin der Lage, korrekte Entscheidungen sowohl zur Forderung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als auch zur Korrektur von Fehlverhalten zu fallen.

Die Beurteilungskompetenz gehort zu den Befugnissen von Fachvorgesetzten und
Leitungskréften. Aus praktischen Griinden kann die Beurteilungskompetenz unterteilt
werden in ein Vorschlagsrecht zur Beurteilung, das bei der Bereichsleitung liegen sollte,
und der Entscheidungsverantwortung, die dann letztlich bei der Pflegedienstleitung
liegen miisste. Jedoch gilt es zu beachten, dass jedes Beurteilungssystem auch der Zu-
stimmung des Betriebsrates auf der Grundlage einer vertrauensvollen Zusammenarbeit
bedarf (Anlage 7).

5. Kriterien fiir Beurteilungs- und Kritikgesprache

In vielen Pflegeeinrichtungen wird bereits intensivan Normen zur Sicherstellung der
Pflegequalitédt gearbeitet. Hier gelten Standards, Qualitdtszirkel, Audits und Qualitéats-
beauftragte, die festlegen, was wie zu befolgen ist. Diese Systematik fehlt bei der Behe-
bung von Defiziten in Wissen und der Leistung des Personals. Das ,,Wer etwas auszufiih-
ren hat* kann nicht kiinstlich vom ,Was und wie etwas zu machen ist* getrennt werden.
Denn das zielorientierte Personalmanagement ist Steuerungsinstrument schlechthin,
um erfolgreich umzusetzen, was dem Anspruch und der Ergebnisqualitédt der Pflege
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dient. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen zum einen gezielt geférdert werden,
um wachsende Anforderungen zu bewdltigen, zum anderen muss klargestellt sein, dass
der mit dem Arbeitsvertrag vereinbarte Leistungsanspruch eingefordert werden kann.

Um deutlich zu machen, woran die Leistung gemessen wird, welche die Qualitédt der
Pflege sicherstellt und weiterentwickelt, geniigt es nicht, die Tatigkeiten beziehungs-
weise Arbeitsabldufe in Pflegeleistungen zu biindeln. Genauso wichtig ist es sicher-
zustellen, dass die Umsetzung auch gelingen kann. Eine Beurteilung des Personals

an funktions- und aufgabenbezogenen Soll-Vorgaben ist daher die unerléssliche
Erganzung. Diese Soll-Vorgaben werden von den verantwortlichen Pflegefachkréften
angesetzt, da diese die Qualitit der zu erbringenden Pflege sicherstellen und auch
verantworten miussen. Eine methodisch gesicherte, kontinuierliche und systematische
Beurteilung des Personals und eine darauf aufbauende gezielte Forderung ihres Wis-
sensstandes ist meines Erachtens im Rahmen eines Qualitdtsmanagements, das auch
der Gesetzgeberin § 72 Abs. 3 Satz 3 SGB XI oder § 11 Abs. 2 Ziffer 4 Heimgesetz verlangt,
unabdingbar.

6. Personalentwicklung und Fortbildung

Nach § 11 Abs. 2 Ziffer 2 Heimgesetz darf ein Heim nur dann betrieben werden, wenn
der Trdger sicherstellt, dass die Zahl der Beschéftigten und ihre persénliche fachliche
Eignung fiir die von ihnen zu leistende Tatigkeit ausreicht. Nach § 4 Abs.1der Heim-
personalverordnung miissen Beschéftigte in Heimen die erforderliche personliche

und fachliche Eignung fiir die von Thnen ausgetibte Funktion und Tatigkeit besitzen.
Nach § 8 Abs.1Heimpersonalverordnung ist der Trager des Heims verpflichtet, dem
Leiter des Heims und den Beschéftigten Gelegenheit zur Teilnahme an Veranstaltungen
berufsbegleitender Fort- und Weiterbildung zu geben. Die personelle Ausstattung des
Pflegeheims einschlieBlich der Qualifikation der Mitarbeiter ist nach § 80a Abs. 2 Ziffer
3 SGB XIzudem in der Leistungs- und Qualitdtsvereinbarung zu regeln. Die Erfiillung
dieser gesetzlichen Vorgaben ist ohne Personalentwicklung nicht méglich. Die Pflicht
und das Recht zur Fortbildung gehéren zudem zu den allgemeinen arbeitsrechtlichen
Regelungen. Das bedeutet: Fortbildung z&hlt zu den Pflichten der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, wenn Qualifikationsdefizite die Pflegequalitédt oder grundsétzliche, inner-
betriebliche Verhaltensvereinbarungen gefdhrden.

7. Personalfortbildungsplan

Im Personalfortbildungsplan werden gezielt diejenigen Schulungsthemen eingetragen,
die aus den Wissensdefiziten ermittelt werden. Dabei handelt es sich um die Differenz
zwischen der aktuellen Ist-Leistung und der Soll-Vorgabe in den Anforderungsprofilen.
Eine solche systematische Erstellung des Personalfortbildungsplans kann als organisato-
rischer Nachweis zur Erftillung der genannten rechtlichen Vorgaben dienen.

8. Bildungscontrolling

Die sorgféltige Auswahl fachkompetenter Fortbildungsinstitute und Referentinnen
und Referenten ist sowohl fiir Inhouse-Schulungen als auch bei externer Schulung eine
selbstverstandliche Voraussetzung. Es ist notwendig, die Konzeption, die Lerninhalte
und die Ziele der Fortbildung vorab zu tiberpriifen. Wichtig ist auch eine nachtrédgliche
Kontrolle des Lernerfolgs. Das kann anhand von Seminarunterlagen und Gesprachen
oder bei der nichsten turnusmasgigen Beurteilung erfolgen.
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Die Bedeutung der hier dargestellten Instrumente und Richtlinien des Personalhand-
buchs wird deutlich, wenn man sie am Begriff der Qualitdt nach DIN ISO 9004 misst.
Demzufolge ist:

Qualitdt: ,Die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines Produktes oder
einer Dienstleistung, die sich auf deren Eignung zur Erfilllung festgelegter oder voraus-
gesetzter Erfordernisse beziehen.“

Qualitdtsmanagement: ,Derjenige Aspekt der Gesamtfiihrungsaufgabe, welcher die
Qualitatspolitik festlegt und verwirklicht.*

Qualitatspolitik: ,Die umfassenden Zielsetzungen und Absichten einer Organisation
betreffend die Qualitét, wie sie durch die oberste Leitung formell ausgedriickt werden.*

Qualitatssicherungssystem: ,Die Aufbauorganisation, Verantwortlichkeiten, Abléufe,
Verfahren und Mittel zur Verwirklichung des Qualitditsmanagements.“

Diese Definitionen der verschiedenen Dimensionen von Qualitdt nach DIN ISO 9004
beschreiben den in der Pflege bereits eingefiihrten Begriff der Strukturqualitét. Struk-
turqualitét betrifft den sachgerechten und verbindlichen Aufbau von Rahmenbedin-
gungen, die eine stérungsfreie Zusammenarbeit erst ermoglichen. Strukturinstrumente
wie das Zielprofil und die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung, oder Strukturstan-
dards wie die Dienstkonzeption und die Fithrungsrichtlinien legen Anforderungen an
Pflichten und Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fest.

Sollen in der Praxis die Rahmenbedingungen der Arbeit beschrieben werden, sind
sowohl der Aufbau der Organisation als auch der Ablauf der Arbeitsorganisation gleich-
wertige Elemente, die sich gegenseitig bedingen. Exemplarisch ist das anhand der Stel-
len- und der Arbeitsplatzbeschreibung demonstriert worden. Daraus ergibt sich:

Die Méglichkeit einer hierarchischen Einordnung weist einerseits die Stellen- und
Arbeitsplatzbeschreibung als klassische Instrumente der Aufbauorganisation aus,
andererseits sind sie die Ausgangsvoraussetzung der Ablauforganisation. Sie stecken
zugleich die Rahmenbedingungen der Arbeit und die Funktionsrolle der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter ab.

In dem Schaubild , Elemente des Pflegemanagements“ (Anlage 8) wird deutlich, wie sich
die gleichwertigen Elemente der Aufbau- und Ablauforganisation bedingen. Die ver-
pilichtende Aufgabe des Managements, der strategischen Ebene, ist es, Ziele zu setzen,
welche die Rahmenbedingungen der Arbeit festlegen und die Strukturqualitét sichern.
Die Ablauforganisation und damit die Prozessqualitdt hdngen entscheidend davon ab,
ob die Leitungskréfte der mittleren Filhrungsebene, der taktisch-operativen Ebene, die
Befugnisse haben, den Umsetzungsprozess weitgehend selbststédndig zu steuern.
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Dazu gehoren im Wesentlichen folgende Fithrungsmittel:

I Starken foérdern,

I Leistunglenken,

I Defizite ausgleichen,

I Ressourcen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entwickeln.

Die Ergebnisqualitét, die an der Zufriedenheit der Kundinnen und Kunden und ihrer
Angehorigen sowie an dem Betriebsklima und der Arbeitszufriedenheit des Personals
gemessen wird, ist unmittelbar von den Managementfertigkeiten der strategischen Ebe-
ne abhingig. Denn ohne eine sachgerechte Aufbau- und Ablauforganisation, die Auf-
gaben, Kompetenzen und Verantwortungsbereiche festlegt, ist eine zufrieden stellende
Ergebnisqualitédt nicht zu erreichen.

Die gesetzlichen Auflagen durch Heimrecht und SGB XI erfahren auch durch allgemein
juristische Betrachtung Unterstiitzung. Demzufolge ist der Arbeitsplatz ein 6ffentlicher
und rechtlich geschiitzter Raum. Damit gelten verbindlich festgelegte Gesetze, Regeln
und Pflichten, so genannte Muss-Anforderungen, aber auch Rechte, und zwar einerseits
fur die Arbeitnehmerin und den Arbeitnehmer und andererseits fiir das Management.
Uber die Einhaltung dieser gesetzlich festgelegten Normen und der daraus abgeleiteten
Anforderungen wachen der Staat und die gesellschaftlich relevanten Interessenver-
tretungen wie Gewerkschaften, Verbande und Betriebsréate. So gehoéren die vertrags-
beziehungsweise tarifgerechte Bezahlung, die Einhaltung von Arbeitszeit, Urlaub und
Feiertagen ebenso wie die Sicherheit, die Personalfiirsorge und der Gesundheitsschutz
zu den arbeitsrechtlichen Pflichten des Managements.

Dem gegentiber stehen die Pflichten der Arbeitnehmerinnen und der Arbeitnehmer,
den mit Abschluss des Arbeitsvertrags vereinbarten Leistungsanspruch zu erfiillen. Eine
Verletzung dieser Rechte und Pflichten kann sowohl Sanktionen des Managements als
auch der Arbeitnehmerin oder des Arbeitnehmers auslosen. Die daraus folgenden Aus-
einandersetzungen werden in letzter Konsequenz vor den dafiir zustdndigen Arbeitsge-
richten ausgetragen.

Wenn also wirksame Fiihrung gelingen soll, dann sind die Aufbauorganisation, die
Ablauforganisation, die Erstellung eines Personalhandbuchs unter besonderer Bertick-
sichtigung der Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen unerlésslich. Ohne diese Struk-
turinstrumente sind Leitungskréfte letztlich ,zahnlose Tiger®, wie eine Bereichsleitung
in einem meiner Kurse bemerkte.
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2.2 Problembereich II: Kernkompetenz Fiihrung

Der Begriff Kompetenz wird h&ufig missverstédndlich gebraucht. Grundsétzlich umfasst
er zwei unterschiedliche Inhalte. Zum einen bedeutet er die berufliche Qualifikation,
das fachlich-inhaltliche Wissen und die Berufserfahrung einer Person. Zum anderen
bedeutet Kompetenz eine in der Ablauforganisation festgelegte Berechtigung, zum
Beispiel Befugnisse zur Unterschrift und zu Anweisungen. Sie erméchtigt zu einem
bestimmten Handeln im Rahmen verwaltungstechnischer Abldufe und gibt sowohl
Vollmachten als auch organisatorische Entscheidungsverantwortung. In diesem Sinne
gebraucht, bedeutet Kompetenz also die professionelle Zustdndigkeit fiir ein bestimm-
tes Handeln aufgrund der eingenommenen Stelle innerhalb der Aufbauorganisation.

Personalfiihrung ist ein wichtiges Thema, tiber das viel gesprochen und geschrieben
wird. Fiihrung steht im Mittelpunkt eines jeden Personalseminars, gleichgiltig, aus
welchem Wirtschafts- oder Dienstleistungsbereich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer
kommen. Gewohnlich werden in solchen Seminaren viele theoretische Kenntnisse
vermittelt. Doch der interessante Austausch von Praxiserfahrungen findet weniger in
»,grofer Runde®, sondern mehr am Rande in vertraulichen Gespréachen statt. Denn, ganz
im Vertrauen, welche Fithrungskraft hinterfragt wohl in 6ffentlicher Diskussion kritisch
sein Fihrungsverhalten oder gibt gar seine Fiihrungsfehler zu?

Sobleibt es weiterhin bequemm, sich tiber den ,,Splitter im Auge“ seiner Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu beschweren und den ,Balken im eigenen® geflissentlich zu tiberse-
hen. Zumal es den Teilnehmerinnen und Teilnehmern in diesen Fiihrungsseminaren
leicht gemacht wird, das eigene Fiihrungsverhalten zu idealisieren und damit ein
Selbstbild zu ermitteln, das fernab aller Realitét ist. SchlieBlich ist es ja auch fiir jeden
einleuchtend, dass Konfliktfédhigkeit, Kooperation, konsequentes und gerechtes Verhal-
ten erstrebenswerte Fiihrungseigenschaften sind. Aber das Wissen, ja selbst das ,,Wol-
len im Kopf“ bietet noch keinerlei Garantie dafiir, dass man sich im Arbeitsalltag auch
entsprechend verhdlt, und das schon gar nicht auf Dauer. Grundséatzlich muss daher bei
der Beurteilung von Fihrungsqualitdaten auch Folgendes beachtet werden: Die subjek-
tive Einschatzung der Fiihrungskompetenz sagt tiberhaupt nichts dariiber aus, wie die
betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Fiihrung einschitzen und welche
Auswirkungen das Fiihrungsverhalten auf das Betriebsklima hat. Und genau darauf
kommt es doch letztlich bei der Personalfithrung an!

Ausschlaggebend fiir die Beurteilung von Fiihrung sind vielmehr die Reaktion und das
Verhalten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Kriterien, an denen Personalfiih-
rung messbar wird, sind die Arbeitszufriedenheit und die Leistungsbereitschaft der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie ihre Motivation, kundenorientierte Arbeit zu
leisten. Werden diese wichtigen Kriterien, die gleichermafBen das Feedback der Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter auf ein bestimmtes Fiihrungsverhalten darstellen, au3er
Acht gelassen oder in keinem ursdchlichen Zusammenhang gesehen, unterliegt die
subjektive Einschatzung des Fihrungsverhaltens der persénlichen Illusion: ,.So sehe ich
mich, so glaube ich, dass ich bin, so will ich sein, und so sehen mich auch die anderen.*

Um diesen gefédhrlichen ,blinden Fleck® in der Personalfiihrung zu vermeiden, ist es
wichtig, darauf zu verweisen, dass Fihrungsmanagement als Teil des Berufs zu sehen ist,
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also eine Fertigkeit, die erlernt werden muss. Richtiges und gutes Fithren bedarf metho-
discher Werkzeuge, um wirksam zu sein. Denn es gibt nicht die ideale Fihrungskraft,
sondern nur die wirksame Fiihrungskraft.

Die formale Berechtigung zu einer wirksamen Fiihrung leitet sich aus der juristischen
Sichtweise des Arbeitsplatzes als eines 6ffentlichen und rechtlich geschiitzten Raumes
her: Mit Abschluss des Arbeitsvertrags muss der vereinbarte Leistungsanspruch auch
erfullt werden. Das hat allerdings die Gestaltung der Arbeitsbedingungen durch eine
sachgerechte Aufbau- und Ablauforganisation zur Voraussetzung, die der Gesetzgeber
mit der Forderung nach Errichtung eines internen Qualitdtsmanagements unterstiitzt.
Somit stehen sich die Pflicht, einen vereinbarten Leistungsanspruch zu erfiillen, und die
Forderung, diesen Leistungsanspruch klar zu definieren, gleichberechtigt gegenitiber.
Wirksame Fiihrung hat demnach zwei Grundvoraussetzungen:

I Die Aufgaben, der Aufgabenkatalog, miissen klar umrissen definiert sein.
I Der Leistungsanspruch muss fiir die Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nachvoll-
ziehbar vorgegeben sein.

Erstwenn die Arbeit und die Arbeitsbedingungen strukturiert sind, kann ein Leistungs-
anspruch eingefordert werden. Wirksame Fithrung ist also strukturabhangig. Dem Vor-
urteil, Fihrung basiere ausschlieBlich auf psychosozialen Fdhigkeiten, muss demnach
entschieden widersprochen werden.

Der moderne Gestaltungsraum fiir die Fiihrung lasst sich zwar durch die Definition
eindimensionaler Fiihrungsstile wie ,kooperativ, autoritdr, verdeckt autoritér oder lais-
sez-faire® in ihren extremen Erscheinungsformen verdeutlichen. Jedoch findet heute
wirksame Fiihrung mehr in den Dimensionen zwischen Lenkung und Akzeptanz statt
(Anlage 9). Das heiBt, eine Leitungskraft muss heutzutage beurteilen kénnen, ob sie in
einer bestimmten Situation entweder mehr aufgabenorientiert oder mehr personeno-
rientiert entscheidet. Daraus folgt, dass wirksame Fiihrung zugleich struktur- und situa-
tionsabhéingig ist.

Selbstverstédndlich sind psychosoziale Fahigkeiten, hier vor allem die hdufig postulier-
ten Begriffe der ,,Sozialen und der Personlichen Kompetenz®, im Fiilhrungsprozess von
groBem Nutzen. Sie machen aber nur einen Teil der Fiihrungskompetenz einer Leitungs-
kraft aus. Von gleich groSer Bedeutung sind die erlernbaren Fertigkeiten der Methoden-
und der Fachkompetenz. Im Folgenden sollen diese Begriffe ndher operationalisiert
werden, um subjektiven Interpretationen in diesemn Bereich vorzubeugen:

5 Imso genannten Lenkungskreuz (Anlage 9), aus dem sich spater das ,,Verhaltensgitter“ entwickelt hat, wird
Fiihrung nicht mehr tiber eindimensionale Fithrungsstile definiert, sondern durch ein flexibles Fithrungsver-
halten beschrieben. Im Lenkungskreuz sind zum besseren Verstdndnis drei Beispiele des Fiihrungsverhaltens
eingetragen, die den ,klassischen“ eindimensionalen Fiihrungsstilen nahe kommen:

Das Fuhrungsverhalten 9 (aufgabenorientiert); 1 (personenorientiert): Hier wird auf eine hohe Arbeitsleis-
tung Wert gelegt. Den Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gilt dagegen die geringere Beach-
tung. Dieses Fihrungsverhalten entspricht in etwa dem autoritdren Fiihrungsstil.

Beim Fithrungsverhalten1/7ist,,Chaos angesagt*“. Hier interessieren nicht die Aufgaben, sondern eher die
Diskussion mit Personen. Eine Ahnlichkeit mit dem ,Laissez-faire-Fiihrungsstil* ist unverkennbar. Bei einem
eingeschétzten Fiihrungsverhalten 5 | 5 liegt ein Vergleich mit dem kooperativen Fithrungsverhalten nahe.
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eine verléssliche Richtschnur. Die immer hdufiger eingesetzten anonymen Mitarbei-
terbefragungen zum Fiihrungsverhalten der oder des Vorgesetzten helfen da ebenfalls
wenig weiter. Hierbei besteht die Gefahr, dass die Angst um den Arbeitsplatz das Ergeb-
nis verzerrt und die Aussagen abmildert. Die ,,personliche Illusion® der Leitungskraft
von sich selbst wird durch dieses Vorgehen eher gestérkt als korrigiert. Auch eine direk-
te Befragung zu diesem Thema, wie sie in diversen ,Mitarbeiterjahresgesprachen® vor-
gesehen ist, bringt sowohl fiir die Leitungskréfte als auch fiir die Befragten keine echten
Erkenntnisse, weil niemand aus Angst vor negativen Konsequenzen offen die Wahrheit
seiner oder seinem Vorgesetzten ins Gesicht sagt. So bleibt zum Thema ,,Reflexion des
eigenen Fiihrungsverhaltens® nur die Suche der Leitungskraft in der Fachliteratur oder
durch spezielle Einzel- oder Gruppenschulungen, wie dem so genannten ,Private Coa-
ching®, auf dem Fortbildungsmarkt tibrig, um zumindest ansatzweise Orientierungshil-
fen zu erhalten.

2. Die soziale Kompetenz

Im Zusammenhang mit Fithrung gilt der sozialen Kompetenz zweifellos die groBte Auf-
merksamkeit. Das geht so weit, dass zuweilen soziale Kompetenz mit Fithrungskompe-
tenz gleichgesetzt wird und damit zusatzliche Begriffsverwirrung gestiftet wird. Bereits
der Begriff der sozialen Kompetenz ist leider allzu hdufig ein Schlagwort, unter dem sich
jeder etwas anderes oder auch gar nichts vorstellen kann.

Ganz allgemein lasst sich soziale Kompetenz durch Eigenschaften definieren, die den
Umgang mit anderen Menschen wie auch den Umgang mit der eigenen Person kenn-
zeichnen: Soziale Kompetenz ist zum einen das Vermogen, seine eigenen Bedtirfnisse
und psychische Befindlichkeit zu erkennen und angemessen zu artikulieren. Daraus
erwdchst zum anderen die Fahigkeit und erlernbare Fertigkeit, sich in andere Menschen
hineinzuversetzen, sodass diese sich angenommen und verstanden fithlen.

Sprache und Sprachféhigkeit spielt hierbei eine wichtige Rolle. Allerdings ist Sprache
vorrangig subjektiv. Insbesondere aber Begriffe, die bestimmte Eigenschaften definie-
ren, unterliegen der subjektiven Interpretation. Soll ein Begriff wie die soziale Kompe-
tenz nachvollziehbar und verstdndlich umschrieben werden, missen die benannten
Eigenschaften in beobachtbares Verhalten ,,iibersetzt“ werden. Diese Vorgehensweise
wird als Operationalisieren bezeichnet.

Lautet zum Beispiel in einem meiner Seminare die Frage, welche Eigenschaften den
Begriff der sozialen Kompetenz charakterisieren, so werden alle Begriffe gesammelt,
die fiir die verschiedenen Gruppenmitglieder soziale Kompetenz definieren. Hat man
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sich dann unter anderen auf Begriffe wie ,kritikfahig®, , konfliktfahig*“ und ,koopera-
tiv“ geeinigt, dann ist damit der erste Schritt zur gruppeninternen Begriffskldarung und
Verstdndigung getan. Doch die wesentliche Frage, woran machen die Einzelnen es fest,
ob jemand kritikfahig, konfliktfdhig oder kooperativ ist, bleibt weiter unbeantwortet.
Daher folgt der zweite Schritt, wo die benannten Begriffe operationalisiert werden, das
heifBt: Verhaltenskriterien wie , kritikfdhig“ miissen durch beobachtbare Fahigkeiten
im Verhalten einer Person fiir alle nachvollziehbar umschrieben werden. Erst dann ist
der Begriff fiir diese eine Gruppe definiert, und jedes einzelne Gruppenmitglied weil3 ab
jetzt, an welchem Verhalten es soziale Kompetenz festmachen und erkennen kann.

Die Methode des Operationalisierens basiert dabei auf der Haufigkeit, mit der diese
Fahigkeit zu beobachten ist. Damit wird das Vorhandensein einer Eigenschaft in gewis-
sem Sinne ,messbar® und ist fiir eine vergleichende Einschidtzung und Beurteilung der
Gruppenmitglieder hilfreich. In einer meiner Seminargruppen sind wichtige Eigen-
schaften der sozialen Kompetenz auf diese Weise definiert worden:

Kritikfahigkeit:

I Haufigkeit, mit der die Bereitschaft gezeigt wird, eigenes Verhalten zu reflektieren
und zu dndern;

I Haufigkeit, mit der angemessene Kritik (Ton und Wortwahl) ohne ,,Retourkutsche*
angenommen wird;

I Haufigkeit, mit der die Bereitschaft gezeigt wird, andere auf Fehler anzusprechen.

Konfliktfahigkeit:

I Haufigkeit, mit der kontrovers diskutiert wird, ohne persénlich zu werden;

I Haufigkeit, mit der andere Meinungen zugelassen werden;

I Treffsicherheit, mit der Konflikte wahrgenommen und angesprochen werden.

Kooperationsfahigkeit:

I Haufigkeit, klar, gezielt und rechtzeitig zu informieren;

I Haufigkeit, mit der Kompromissbereitschaft gezeigt wird;

I Haufigkeit, unterschiedliche Zielsetzungen zu erkennen und zu akzeptieren;
I Haufigkeit, Storungen wahrzunehmen und zu bearbeiten.

Auf diese Weise ist im Laufe der Jahre ein umfangreicher Katalog von Eigenschaften ent-
standen, der den Begriff der sozialen Kompetenz naher operationalisiert. Demzufolge
kommen zu den drei bereits angefiihrten Merkmalen noch weitere hinzu:

Motivationstalent:

I Treffsicherheit, die Einsatzbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erken-
nen und zu férdern;

I Haufigkeit, mit der es gelingt, eigene Motivation auf andere zu tibertragen;

I Haufigkeit, mit der andere tiberzeugt werden kénnen;

I Haufigkeit, mit der Fihrungsmittel wie Lob und Delegation eingesetzt werden.
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Teamgeist:

I Haufigkeit, andere ausreden zu lassen;

I Haufigkeit, die andere Meinung erst einmal kritiklos zu akzeptieren;

I Haufigkeit, mit der die Bereitschaft gezeigt wird, anderen zu vertrauen;

I Haufigkeit, gemeinsame Ziele zu erarbeiten und sich damit zu identifizieren;
I Haufigkeit, gleichberechtigtes Verhalten zu zeigen.

Empathie (Ndhe und Distanz):

I Haufigkeit, sich in andere Menschen einzufiihlen;

I Haufigkeit, mit der die Bereitschaft gezeigt wird, zuzuhodren und sich auch selbst zu
offnen.

Beobachtungsgabe:

I Haufigkeit, mit der Unstimmigkeiten und Konflikte zwischen anderen erkannt werden;

I Haufigkeit in der Treffsicherheit, Verdnderungen und Krankheitsbilder bei anderen zu
erkennen;

I Haufigkeit der pflichtgeméaBen Kontrolle von Sicherheitsvorschriften.

Vertrauen:

I Haufigkeit, mit der eigene Schwéchen und Fehler zugegeben werden;
I Haufigkeit, mit der bei Problemen andere um Hilfe gebeten werden;

I Haufigkeit, mit der Rat von anderen eingeholt wird;

I Haufigkeit, mit der man andere um etwas bitten kann.

Aufgeschlossenheit:
I Haufigkeit, mit der Vorschldge und Neuerungen von anderen aufgenommen werden;
I Haufigkeit, mit der Fortbildung geférdert wird.

Verantwortungsbewusstsein:

I Haufigkeit, mit der Anliegen anderer vertreten werden;

I Haufigkeit, mit der in Krisen und Konfliktsituationen Losungen gefunden werden;
I Haufigkeit der Belastbarkeit in Stresssituationen.

Sprachliche Gewandtheit:

I Haufigkeit, mit der komplizierte Inhalte ohne Wiederholung verstédndlich gemacht
werden;

I Haufigkeit, mit der sachliche Argumente emotionsirei vorgetragen werden.

Diese Liste liee sich nattirlich noch verldngern. Voraussetzung fiir diese spezielle Rege-
lung des Sprachverstandnisses ist, dass jeweils die Arbeitsgruppe, der Leitungskreis oder
das Team eigene Operationalisierungen fiir erwiinschte Eigenschaften erarbeitet. Aus
den Erfahrungen vieler Kurse kann ich sagen: Nicht nur die Sprache ist subjektiv, viel-
mehr sind auch die Operationalisierungen der gleichen Eigenschaften von Gruppe zu
Gruppe unterschiedlich. Kein Wunder, dass Mi3verstandnisse eher die Regel und nicht
die Ausnahme sind. Fur gute Beziehungen innerhalb einer Arbeitsgruppe ist daher
diese Methode von unschatzbarer Bedeutung. Komplizierte Begriffe wie beispielsweise
»psychosoziale Betreuung“ kénnen so fiir alle Gruppenmitglieder nachvollziehbar und
verstandlich umschrieben werden.
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4. Fachkompetenz

Unstrittig ist, dass erfolgreiche Fiihrung Sachverstand voraussetzt. Schon aus
Griinden der Akzeptanz durch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und der erwarte-
ten Durchsetzungsfahigkeit einer Leitungskraft ist die Wahl unzureichend fachkom-
petenter Leitungskréfte zu vermeiden. Dariiber hinaus dienen eine entsprechende
Berufserfahrung sowie verpflichtende Zusatzqualifikationen dem Nachweis und der
Absicherung von Fachkompetenz.

5. Methodenkompetenz

Fuhrung bedarf methodisch abgesicherter, transparenter Instrumente und Richtlini-
en, wie sie im Personalhandbuch beschrieben sind. Dartiiber hinaus ist die Aneignung
bestimmter psychosozialer Methoden als Leitungskraft unerlésslich. Insbesondere das
fehlende professionelle Verhalten in Personal- und Mitarbeitergesprachen fallt den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern meiner Seminare auf, wenn es darum geht, anhand
von Praxisfallen solche Gesprédche durchzuspielen. Eine Leitungskraft braucht daher
unbedingt das Methodenriistzeug, um dem Anspruch und der Erwartung an ihre Funk-
tionsrolle gerecht zu werden.

Die Behauptung, Fiihrungsmethoden kénnten nicht erlernt werden, frei nach dem
Motto ,Man kann'‘s, oder man kann es eben nicht®, ist falsch. Methodenkompetenz
stellt eine rationale Fertigkeit dar, die sich erlernen lasst. Auf den Erwerb der Methoden-
kompetenz sollte aus diesem Grund im Zusammenhang mit Fiihrung besonderer Wert
gelegt werden. Dies gilt insbesondere in folgenden Bereichen:

I Beurteilung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Hinblick auf ihre fachliche
Qualifikation und ihr Verhalten;

I Einschédtzung von Stédrken und Schwéchen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fiir
die Personalentwicklungsplanung;

I Beobachtung und Interpretation nonverbaler Signale der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zur Konfliktvermeidung;

I Kommunikationsregeln und gezielte Fragetechniken;

I effizientes Gesprachsverhalten in Mitarbeiter- und Personalgesprachen.

Fuhrungskompetenz umfasst, wie gezeigt wurde, vier Kernkompetenzen, die sich zum
einen in die psychosozialen Fahigkeiten der personlichen und sozialen Kompetenz, zum
anderen in die rationalen Fertigkeiten der Methoden- und Fachkompetenz (siehe Anla-
ge 10) einteilen. Dabei sind Information und Kommunikation die wichtigsten Fithrungs-
mittel fur die alltdgliche Praxis, an der sich Fiihrungskompetenz am besten messen ldsst.
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2.3 Problembereich III: Kommunikation und Information

Emotional intelligente Kommunikation und Information beschréankt sich nicht alleine
auf die personliche und soziale Kompetenz einer Leitungskraft. Sie ist vielmehr eine
erlernbare Fertigkeit und basiert hauptséchlich auf Methodenkompetenz.

Um den Bereich der Kommunikation und Information als Mittel einer wirksamen
Fihrung einzusetzen, ist die grundséatzliche Unterscheidung zwischen formeller und
informeller Kommunikation und Information zu treffen. Formelle Kommunikation und
Information in der stationdren Pflege ist gekennzeichnet durch:

Informationspflicht, wie sie in den Strukturinstrumenten der Aufbau- und Ablauforga-
nisation und insbesondere in den Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen ausgewie-
sen ist. Das gilt fiir Dienstbesprechungen, schriftliche Anweisungen, Teambesprechun-
gen, Betriebsversammlungen, Leitungsbesprechungen, Qualititszirkel und Audits.

Dokumentationspflicht unter anderem in der Pflegeplanung, insbesondere bei Uber-
gabe und bei Schichtwechsel.

Das mit Anlage 6 vorgestellte Instrument ,Grundraster formelle Informationsstruktur®
ist ein Beispiel zum Nachweis fiir die Informationsstruktur in einer Einrichtung gegenti-
ber den Kontrollinstanzen MDK und Heimaufsicht.

Die Funktionsrolle einer Leitungskraft der mittleren Fiihrungsebene basiert vorwie-
gend auf der formellen Kommunikation und Information. Das gilt insbesondere fiir
die Kommunikations- und Informationspflicht gegentiiber demm Management, dem ein
Einspruchsrecht bei relevanten Entscheidungen vorbehalten bleibt.

Fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einer Einrichtung ist die verpflichtend ein-
zuhaltende Informationsweitergabe eine Muss-Anforderung und Kennzeichen ihrer
Professionalitat. Insbesondere die Einhaltung schriftlicher Arbeitsanweisungen sollte
bei Nichtachtung oder Zuwiderhandlung zu Reaktionen der Leitungskraft fithren. Das
bezieht sich vorrangig auf drei Arbeitsanweisungen, die in schriftlicher Form erfolgen.
Diese lassen sich wie folgt definieren:

I Ein Standard beschreibt den wesentlichen Inhalt sowie Art und Genauigkeit der Pfle-
ge-und Dienstleistungsabldufe.

I Eine Verfahrensanweisung beinhaltet die schriftlich fixierte Abfolge von Arbeits-
schritten, die verpflichtend einzuhalten sind.

I Eine Dienstanweisungist die zwingend einzuhaltende schriftliche Aufforderung zur
Erfiillung bestimmter, aus dem Arbeitsverhaltnis resultierender Verhaltens- und Leis-
tungspfilichten, die im Rahmen des Direktionsrechts der Leitungsebene erfolgt.

Die sensibelste Stelle in der Ablauforganisation ist unbestritten die reibungslose Zusam-
menarbeitim Pflegeteam. Der Bereichsleitung und ihren Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern kommt somit fir die Umsetzung und den Erfolg der Pflege allergro3te Bedeu-
tung zu. Soll eine Bereichsleitung jedoch ihre Funktionsrolle als Leitungskraft wahrneh-
men, so mussen in Absprache und mit Unterstiitzung der Pflegedienstleitung fiithrungs-
relevante Reaktionen, zum Beispiel eine formlose Ermahnung, mdoglich sein, wenn
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nicht entsprechend dieser schriftlichen Arbeitsanweisungen gehandelt wird. Denn im
Sinne der gesetzlichen Vorgaben ist die Arbeitsgruppe eine Einheit, deren Tatigkeiten
durch einen organisatorisch festgelegten Arbeitsablauf aufeinander abgestimmt sind.
Die ideale Definition konnte also lauten: Eine Arbeitsgruppe wird ausschlieB3lich durch
formelle, an Arbeitszielen orientierte Beziehungen bestimmt.

Als Instrument der formellen Kommunikation und Information erweist sich die sozio-
metrische Methode als besonders aussagekraftig. Anhand dieser Methode ist von einer
meiner Seminargruppen ein Idealtyp der formellen Kommunikation und Information
inihrer speziellen Arbeitsgruppe entwickelt worden (Anlage 11). Hier wird deutlich, dass
insbesondere die Bereichsleitung auf vielfdltige Informationen angewiesen ist. Sie hélt
die Fdden in der Hand.

Demgegentiber ist Kennzeichen der informellen Kommunikation und Information:

I Subjektive Interpretationen von Personen, Situationen, Verhalten und Entscheidun-
gen, die als objektive Tatsache hingestellt werden.

I Das destruktive Spiel von Sympathie und Antipathie als Ursache zur Beziehungsauf-
nahme oder Beziehungsverweigerung.

I Darausresultierend so genannte ,informelle Netze®, in denen Gertichte entstehen und
gezielt gestreut werden. Sie sind zugleich Frithwarnindikatoren fiir das Phédnomen des
Mobbings.

I Austausch tiber private, nicht dienstliche Probleme und Konflikte, die in den informel-
len Netzen viel wertvolle Arbeitsenergie und Zeit binden.

Im deutlichen Gegensatz zum Idealtypus einer formellen Beziehungsstruktur innerhalb
einer Arbeitsgruppe stehen die ,informellen Netze“, die alleine von subjektiven Neigun-
gen der Menschen geprégt sind. Informelle Beziehungen decken sich so gut wie nie mit
einer formellen Beziehungsstruktur. Im Gegenteil, sie stellen oftmals einen erheblichen
Storfaktor innerhalb von Arbeitsgruppen dar.

Eine wirksame Fithrung darf diesen Stérfaktor nicht unterschitzen, wenn es darum
geht, im destruktiven Spiel von Sympathie und Antipathie zwischen Einzelpersonen,
Cliquen oder informellen Netzen innerhalb der Arbeitsgruppe bestehen zu konnen.

In vielen meiner berufsbegleitenden Seminare fiir Bereichsleitungen standen ihre
jeweiligen Arbeitsgruppen im Mittelpunkt des Unterrichts und des Erfahrungsaus-
tauschs. Diese Berufspraktikerinnen und -praktiker schétzten den Verlust an Arbeits-
energie und Zeit durch informelle Kommunikation und Konflikte extrem hoch ein.
L,Konflikte im Team® ist nicht umsonst ein haufiges Thema, das bei Inhouse-Schulungen
und Supervisionen ganz vornean steht. Aus meinen Erfahrungen empfiehlt sich fiir jede
Bereichsleitung, ein informelles Soziogramm ihrer Arbeitsgruppe aufgrund eigener
Beobachtungen mit folgenden Fragen zu erstellen:

I Welche Personen wiinschen zu welchen Gruppenmitgliedern Kontakt?

I Welche Personen lehnen wen ab?

I Werden die gegenseitigen Ablehnungen beziehungsweise die positiven Wahlen ent-
sprechend beantwortet oder nicht?
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I Welche Mitglieder einer Gruppe werden von anderen mehr oder weniger geschétzt?
I Konzentriert sich die Bevorzugung auf einige wenige Personen, oder ist die Sympathie
in der Gruppe gleichwertig verteilt?

Ein Vergleich mit der idealen formellen Beziehungsstruktur zeigt schnell die Bereiche
auf, in denen mogliche Probleme und negative Auswirkungen auf das Betriebsklima
und die Qualitat der Pflege entstehen kénnen (siehe zugleich Anlage 11 und 12). Es ist
Aufgabe einer Leitungskraft, diese Problematik rechtzeitig zu erkennen und bei den
ersten nachweislichen Frihwarnindikatoren entschlossen einzuschreiten. Man wird
zwar nie verhindern kénnen, dass informelle Beziehungsgeflechte existieren: SchlieB3-
lich ist der Mensch kein vollkommenes Wesen. Aber die Professionalitdt im Arbeitsleben
gebietet, egal in welchem Beruf, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entspre-
chend ihrer vertraglichen Leistungspflicht ihre subjektiven Antipathien und Sympathi-
en kontrollieren. Nur so kann der erhebliche Verlust an Zeit und Arbeitsenergie auf ein
tolerierbares Maf reduziert werden.

Wirksame Fiihrung muss bei den ersten Frithwarnindikatoren folgende MaBnahmen
ergreifen:

I Vertrauliche Mitarbeitergesprdache mit den Beteiligten, in denen klar gemacht wird,
dass derartige Verhaltensweisen mit Blick auf das Betriebsklima nicht hingenommen
werden. Ergebnis dieser Gesprache sollten verbindliche Zielvereinbarungen sein,
deren Einhaltung von der Fihrungskraft kontrolliert wird.

Nehmen die Frithwarnindikatoren trotzdem nicht ab oder weiter zu, sollte die Fiih-

rungskraft ab einem bestimmten Zeitpunkt diese Problematik mit der ganzen Arbeits-
gruppe besprechen und auch hier klar machen, dass Konsequenzen unausweichlich
werden, wenn keine Verbesserung eintritt. Spatestens ab diesem Zeitpunkt sollte auch
die obere Leitungsebene von den Schwierigkeiten und moglichen MaBnahmen infor-
miert werden. Auf diese Weise wird verhindert, dass die Leitungskraft Entscheidungen
trifft, die nicht vom oberen Management mitgetragen werden: Die formelle Kommu-
nikation und Information muss insbesondere in solchen Féllen ,nach oben® funkti-
onieren. Dadurch wird fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Toleranzgrenze
glaubhaft aufgezeigt.

Nehmen die Missstdnde weiterhin nicht ab, miissen auch arbeitsrechtliche Konse-

quenzen erfolgen.

Bei diesem Vorgehen gegen informelle Beziehungsstrukturen ist es fiir die Funktionsrol-
le einer Leitungskraft selbstverstandlich, dass sie kein Mitglied informeller Beziehungs-
strukturen sein sollte. Es gilt auch hier der Satz: Im Team nicht intim! Die Praxis zeigt
aber, dass diese Forderung nicht so einfach umzusetzen ist: Auch Fihrungskrafte sind
Menschen. Das gilt hauptsédchlich fiir Leitungskréfte, die aus der Mitte der Arbeitsgrup-
pe und somit auch aus informellen Beziehungsstrukturen in ihre neue Funktionsrolle
berufen werden. Aber sie konnen mit den Erwartungen an ihre neue Funktionsrolle
argumentieren und damit die notwendige professionelle Distanz zu ihren Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern zumindest wihrend der Dienstzeit verdeutlichen.
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Dartiiber hinaus besteht die Gefahr, dass informelle Beziehungsstrukturen bis hinauf

in die obere Leitungsebene bestehen und somit die Entscheidungen und die Durchset-
zungskraft einer Leitungskraft der mittleren Fiihrungsebene untergraben. Diese Gefahr
verringert sich aber in dem MaBe, in dem Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung in
der Aufbau- und Ablauforganisation klar definiert sind.

2.4 Wirksame Fihrung als Voraussetzung fiir ein gutes
Betriebsklima

Entscheidende Grundvoraussetzung fiir die Ubernahme der Funktionsrolle durch die
Leitungskraft sind fest umrissene und definierte Strukturen der Aufbau- und Ablauf-
organisation. Im Zuge dieses Prozessgeschehens wird sowohl jede Position in der
Aufbauorganisation (Organigrammmn) als auch ihre Funktion in der Ablauforganisation
festgelegt (Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung). Die Funktionsrollen und damit die
Anforderungen und Erwartungen der Organisation an ihre Funktionstrdgerinnen und
-trager sind somit bestimmt. Wirksame Fihrung ist daher immer und vor allem struk-
turabhdngig. Der Katalog von Anforderungen und Erwartungen einer Organisation an
ihre Funktionstrager geschieht unabhédngig von Personen.

Im Arbeitsalltag jedoch wird sich jede Leitungskraft daran messen lassen miissen, ob sie
die zugewiesene Rolle ,,ausfiillt, den Anforderungen und Erwartungen an ihre Person
als Funktionstrager entspricht. Denn die personliche Kompetenz einer Leitungskraft,
ihre Einstellung sich selbst gegeniiber und ihre Haltung gegenuber ihren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern beeinflussen ihr Fithrungsverhalten. Selbstreflexion macht einen
wesentlichen Teil der personlichen Kompetenz aus. Eine Moglichkeit, das personliche
Fiihrungsverhalten zu reflektieren, kann anhand von vier Fragen geschehen:

I Akzeptiere ich mich selbst in meiner beruflichen Rolle als Fithrungskraft?

I Geniige ich den fachlichen und methodischen Anforderungen, oder gibt es jemanden
in meinem Bereich, der mir in dieser Hinsicht tiberlegen ist?

Kann ich mich durchsetzen und werden meine Entscheidungen akzeptiert, oder habe
ich das Gefiihl, dass die anderen mich in meiner Leitungsfunktion nicht ernst neh-

men?

Habe ich Schwierigkeiten, ,Grenzen zu ziehen“ und klar ,nein“ zu sagen, oder habe ich
das Gefiihl, von den anderen wegen meiner Gutmiutigkeit 6fter ausgentitzt zu wer-
den?

Auf den Punkt gebracht lautet letztlich die Frage:

Sehe ich mich als Fiihrungskraft als o. k. oder als nicht o.k. an?
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Von dieser Entscheidung lassen sich jetzt vier mogliche Grundpositionen ableiten (siehe
Anlage 13). Entsprechend der Ausgangsthese dieser Expertise stehen Fiilhrungsverhal-
ten und Betriebsklima in einem urséchlichen Zusammenhang. Indikator fiir ein gutes
Betriebsklima ist die Arbeitszufriedenheit. Dabei beruht das Ziel der Arbeitszufrieden-
heitin einer Organisation auf der grundséatzlichen Haltung der Fiihrungskréfte ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeniiber:

Unterstiitzen Sie Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, erfolgreich zu sein? Geben
Sie ihnen Aufgaben, die sie mit ihrer Kompetenz bewidltigen und fir die sie auch
Verantwortung iibernehmen kénnen?

Diese Aussage enthdlt drei wichtige, die Arbeitszufriedenheit beschreibende Faktoren:

I Faktor1istdie vertraglich abgesicherte, klar umrissene Aufgabe (A).

I Faktor 2 ist die entsprechende Kompetenz (K), aufgrund der beruflichen Qualifikati-
on und der festgelegten Befugnisse die Aufgabe auch zufrieden stellend erfiillen zu
konnen.

I Faktor 3ist die Moglichkeit, entsprechend der ausgewiesenen Befugnisse auch Verant-
wortung (V) zu ibernehmen.

Daraus folgt: Wenn das Fiihrungsverhalten eine Auswirkung auf die Arbeitszufrie-
denheit hat, dann sind die Ausgewogenheit und das Verhéltnis, in dem die drei Fak-
toren A [ K|V zueinander stehen, die wesentlichen Indikatoren fiir ein angemessenes
Fihrungsverhalten:

Befinden sich Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung in einem ausgewogenen
Verhéltnis, wird den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die Chance zu einer zufrieden
stellenden Leistung gegeben und auch zugetraut. Die Botschaft lautet:

Du bist o.k. - ich bin o.k.

Werden Aufgaben so angewiesen, dass sie mit der Kompetenz der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nicht zu leisten sind und Verantwortung nicht gefragt ist, dann wird
standige Kontrolle und Korrektur die logische Konsequenz sein. In diesem Fall lautet
die Botschaft: ,Wenn ich mich nicht stdndig um alles selbst kimmere, 1duft iberhaupt
nichts!“ Bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommt demzufolge an:

Du bist nicht o.k. - ich bin o.k.

Aufgabe und Verantwortung sind grof3 und verhei3en eigenverantwortliches Arbei-
ten. Die Kompetenz der Mitarbeiterinnen und der Mitarbeiters ist jedoch so bemessen,
dass sie der Aufgabe nicht gerecht werden kénnen und sich standig tiberfordert fith-
len. Hier lautet die triigerische Botschaft: ,Du glaubst ja, 0. k. zu sein, nun kannst du es
beweisen!® Tatsache ist jedoch:

Du bist nicht o.k. - ich bin o.k.

Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung werden zuféllig verteilt. Keiner weif3

genau, wofiir man zusténdig ist und Verantwortung trdgt. Besténdiges Kompetenzge-
rangel und schwelende Konflikte erschweren die Zusammenarbeit und mindern die
Qualitdt der Arbeitsleistung. Damit wird die Botschaft signalisiert:

Du bist nicht o.k. - ich bin nicht o.k.
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Wird das Fihrungsverhalten in den vier verschiedenen Grundpositionen analysiert,
dann ergibt sich:

Grundposition 1 (Du bist nicht o.k. - ich bin o.k.)

Je ausgeprégter das Selbstvertrauen und Selbstwertgefiihl einer Leitungskraft ist, des-
to eher neigt sie bewusst oder unbewusst dazu, den anderen entsprechend weniger
zuzutrauen. Mit unzureichender Kompetenz eine umfangreiche Aufgabe zu erfiillen,
ist schwierig, denn unweigerlich passieren Fehler. Die Leitungskraft muss also stindig
kontrollieren, kann aufgrund von Misstrauen nicht delegieren, denn schlieBlich tragt
sie ja die Gesamtverantwortung. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter befinden sich in
einem stindigen Uberforderungsstress, der sie zunehmend demotiviert und sich nega-
tivauf ihre Leistungsbereitschaft auswirkt.

Grundposition 2 (Du bist o.k. - ich bin nicht o.k.)

Besténdiges Klagen tiber mangelnde Durchsetzungsfdhigkeit und Akzeptanz deutet
auf eine personliche Uberforderung und unzureichende Fithrungskompetenz der Lei-
tungskraft hin. Aber auch die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in dieser Fithrungs-
dimension tiberfordert. Denn erfolgreiche Aufgabenbewdltigung setzt nun einmal
Kompetenz voraus. Liegt tiberdies die Verantwortung fiir eine unzuléngliche Leistung
vorwiegend bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, dann scheint Anstrengung
umsonst und Leistung lohnt sich nicht. Die Folge ist eine permanente gegenseitige
Demotivation. Die tiberforderte Leitungskraft kann ihren persénlichen Stress mit der
meist ungeliebten Fiihrungsposition nur dadurch bewéltigen, indem sie sich selbst
beweist: Auch die anderen versagen, obwohl sie 0. k. sind!

Grundposition 3 (Du bist nicht o.k. —ich bin nicht o.k.)

Wirksame Fiihrung ist immer strukturabhéngig. Wie unzureichende Rahmenbedin-
gungen der Arbeit ,visualisiert aussehen, demonstriert die Grundposition 3. Die Mit-
glieder einer solchen Arbeitsgruppe haben keine Chance zur professionellen Leistung,
sie sind vielmehr mit sich selbst und ihrer Problematik beschaftigt, und die vorrangige
Aufgabe der Leitungskraft besteht im Ausgleich vermeintlicher Vorteilsnahme. Die feh-
lende Sicherheit, wer was wie zu tun hat, 1asst die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf
Dauer resignieren und beschleunigt den Prozess der inneren Kiindigung.

Grundposition 4 (Du bist o.k. - ich bin o0.k.)

Das Fiihrungsverhalten in ausgewogener Balance zwischen Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung bewirkt eine mehrfache indirekte Motivation: Die Rahmenbedingun-
gen der Arbeit sind klar strukturiert, die zugewiesenen Aufgaben sind zu leisten und
befriedigen damit das Selbstwertgefiihl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Erfolgt
dann aufgrund der guten Zusammenarbeit noch ein Lob oder eine positive Riickmel-
dung durch die Leitungskraft, bedeutet das eine zusétzliche direkte Motivation. Durch
die kooperative Einstellung der Leitungskraft gegentiber ihren Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern wird der Zusammenhang zwischen Fiihrung und Arbeitszufriedenheit
deutlich.
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Die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und damit das Betriebs-
klima der Einrichtung ist, wie hier ausfiihrlich gezeigt wurde, vorwiegend vom Fiih-
rungsverhalten der Leitungspersonen, insbesondere der mittleren Leitungsebene,
abhéangig. Grundlage fiir ein effizientes Fiihrungsverhalten sind wie aufgeftihrt:

I die strukturierten Rahmenbedingungen der Arbeit
I und die vier Kernkompetenzen der Fiihrung.

Um das Ziel der kooperativen Fiihrung (Grundposition 4: Du bist 0. k. -ich bin 0.k.) zu
erlangen, sollten insbesondere die Methoden- und die persénliche Kompetenz besonde-
re Férderung erfahren, denn sie sind ausschlaggebend fiir das nachhaltig effiziente und
damit professionelle Fihrungsverhalten einer Leitungskraft.
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Organisatorische und konzeptionelle
MafBnahmen eines konsequenten
Personalmanagements

Wesentliche Voraussetzungen fir ein effizientes Personalmanagement sind die profes-
sionellen Fertigkeiten der oberen Leitungsebene, also des Managements.

In der modernen Dienstleistungsgesellschaft, in der auch die Pflege ihren besonderen
Stellenwert hat, wichst dem Beruf der Managerin und des Managers eine besondere
Bedeutung zu: Management ist kein Beruf wie jeder andere. Der Begriff umfasst in der
modernen Gesellschaft eine héhere berufliche Verantwortung und Fiihrungskompe-
tenz. Von der Qualifikation und Professionalitdt dieser Berufsgruppe hangtin Organisa-
tionen fast alles ab. Dies gilt vor allem fiir ein effizientes Personalmanagement.

Die derzeitige gesellschaftspolitische Situation in Deutschland zwingt den Gesetzgeber,
den stationdren Einrichtungen der Altenpflege Auflagen zu machen (vergleiche Anlage 5).
Mit der Forderung, den Nachweis fiir eine sachgerechte Aufbau- und Ablauforganisati-
on zu erbringen, und der Auflage zur Errichtung eines Qualitdtsmanagements sind die
wesentlichsten organisatorischen Anforderungen an die Einrichtungen l&dngst bekannt.
Allerdings zeigen die Erfahrungen aus der Praxis, dass eine allgemeine Verunsicherung
sowie der Mangel an methodischem Riistzeug es dem Management vielfach erschwe-
ren, diese Auflagen ordnungsgemaf abzuarbeiten. Hinzu kommt, dass aufgrund fehlen-
der Kontrollmerkmale und Zustandigkeiten bislang keine Uberpriifung der Rahmen-
bedingungen der Arbeit stattfindet. Daher werden diese gesetzlichen Auflagen seitens
der oberen Leitungsebene nichtimmer ernst genommen, und das Interesse an diesem
Thema erlahmt schnell.

Um die geforderte Qualitdt umsetzen zu konnen, bedarf es praziser Vorgaben und
professioneller Lenkung. Erst ein effizientes Personalmanagement kann Qualitétssiche-
rung wirksam sicherstellen und er6ffnet die Chance zu einer vorausschauenden Fehler-
vermeidung. Qualitédtssicherung wird so zu einer Frage intensiver, taktisch-operativer
Detailarbeit und nicht der strategischen Gesamtschau.

In der schwierigen Lage, in der sich heute die stationére Pflege befindet, muss sich die
Aufmerksamkeit mehr denn je auf die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
richten. Die obere Leitungsebene ist gehalten, verpflichtende Zielsetzungen vorzuge-
ben, die das Verhalten und die Arbeitsleistung messbar und korrigierbar machen. Nur
sowird es der stationdren Pflege auch gelingen, ihren eigenen Ansprichen erfolgreich
und nachhaltig zu gentigen.

Die entscheidende Frage lautet daher: Wie muss eine Organisation gestaltet sein, wel-
che Konzepte sollten vorliegen, um letztlich den Nachweis zu erbringen, dass die gesetz-
lichen Auflagen und Verpflichtungen tiberpriifbar und nachvollziehbar erfiillt sind?
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3.1 Praktische MaBnahmen zur Umsetzung

Die wichtigste strategische Aufgabe des Managements ist es, Ziele als ,,Wegweiser* vor-
zugeben. Wirksames Management muss fiir Ziele sorgen: Ziele sind als Sinn und Zweck
fir jede menschliche Organisation unverzichtbar. Alle MaBnahmen miissen unter
Nutzung der zur Verfiigung stehenden Ressourcen in Zeit und Raum so geplant sein,
dass sie diese Ziele auch erreichen konnen. Generell wird die Zusammenarbeit in einer
Organisation fiir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter umso einsichtiger, je mehr Uber-
einstimmung zwischen den Zielen der Organisation und der Arbeitseinheit besteht.
Wirksame Fiihrung bedient sich hier bewusst der indirekten Motivation als Fihrungs-
mittel, um das Selbstwertgefiihl aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu stérken und
die Verbindlichkeit verpflichtender Zielsetzungen deutlich zu machen. Dabei gilt es, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der verschiedenen Ebenen in den Zielfindungspro-
zess einzubinden, zu informieren und ihre Beratungsverantwortung zu fordern. Ohne
eine gemeinsame Erarbeitung und Entscheidung fiir bestimmte Ziele ist eine koordi-
nierte und zielorientierte Arbeit letztlich nur dem gliicklichen Zufall tiberlassen.

Ziele zu benennen und sie transparent zu machen, das heif3t, sie als erreichbar darzustel-
len, erfordert ein bestimmtes methodisches Riistzeug. In der Praxis hat sich die Methode,
einen strukturierten Ablaufplan zu erarbeiten, als duBerst effektiv erwiesen. Mit dem
»~Ablaufplan der Zielpyramide“ (Anlage 14) werden thematisch aufeinander abgestimmte
EinzelmaBnahmen erarbeitet. Sie ergeben zum Schluss einen MaBnahmenkatalog, der
den gesamten Arbeitsaufwand iibersichtlich, transparent und nachvollziehbar einteilt.
Diese Methode ist sowohl in der Fortbildung als auch im Beratungsprozess anzuwenden.
Die Ziele geben dabei die Zusammensetzung der jeweiligen Arbeitsgruppen vor.

Die Methodik dieses Arbeitsinstruments unterscheidet drei Zielarten:

I Grundsatzziele
Sie beinhalten die angestrebte, grundséatzliche Zielaussage sowie dauerhafte Grund-
werte. Grundsatzziele sind langfristig angelegt, trotzdem muss der Zeitraum bis zur
Zielerreichung tiberschaubar bleiben. Es empfiehlt sich, einen Zeitraum von rund drei
Jahren vorzugeben. Das gewdhlte Grundsatzziel muss realistisch und erreichbar sein.
Es muss verstandlich, widerspruchsirei, knapp und préazise formuliert sein.

Rahmenziele

Sie geben an, was erfillt werden muss, um das Grundsatzziel zu erreichen. Die Rah-
menziele werden aus dem Grundsatzziel abgeleitet und dienen innerhalb eines
bestimmten Zeitraums der Verwirklichung als Etappenziele des angestrebten Grund-
satzziels. Der Zeitraum zur Erlangung der Rahmenziele ist logischerweise kiirzer.
Rahmenziele sind mittelfristige Ziele zwischen dem strategischen Grundsatzziel und
den taktisch-operativen Einzelzielen.

Einzelziele

Sie benennen abgegrenzte und spezifische Teilaspekte, aus denen heraus sich konkre-
te taktisch-operative MaBnahmen und Handlungsabldufe ableiten lassen. Der Zeit-
punkt, an dem Einzelziele zu erreichen sind, ist absehbar. Einzelziele gehtren daher zu
den kurzfristigen Zielen.
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Dassich die Rahmenziele aus den Einzelzielen zusammensetzen, bedeutet das Abarbei-
ten der Einzelziele automatisch das Erreichen der Rahmenziele und somit letztlich die
Erfiillung des Grundsatzziels.

Zu den grundsétzlichen Zielaussagen, die sich auf diese Weise bearbeiten lassen, geho-
ren insbesondere die lenkbaren Aspekte des Lenkungsmodells (siehe Anlage 4). Erfah-
rungsgemadf lassen sich mit dieser Methode auch schwierige Grundsatzziele wie der
»~Nachweis einer sachgerechten Aufbau- und Ablauforganisation® erarbeiten. Dieses
Beispiel stammt aus einer Seminargruppe, die sich aus Vertreterinnen und Vertretern
der oberen Leitungsebene zusammensetzte. Interessant ist die Legende des Ablaufplans:
Jedes Einzelziel ist eine konkrete MaBnahme und somit Ausgangspunkt fiir Arbeitsauf-
trdge, Arbeitsgemeinschaften und feste Absprachen. Bei der Aufteilung der Einzelziele
istdarauf zu achten, dass der Abschluss der MaBnahmen durch einen festen Termin
fixiert wird. Selbstverstdndlich lédsst sich die Anzahl der Rahmenziele vergrof3ern. Aus
Griinden der Ubersichtlichkeit sollte aber die Anzahl von Rahmenzielen so gering wie
moglich gehalten werden. Der Vorteil dieser Arbeitsmethode besteht in folgenden
Punkten:

I Sieistverstandlich und flexibel einsetzbar;

I sie schranktlangwierige und abschweifende Diskussionen erheblich ein;

I sie beziehtdie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der taktisch-operativen Ebene ein;
I sieisteindeutig themenzentriert aufgebaut;

I sieistim Vergleich zur ,professionellen“ Beratung billiger und effizienter.

Mit dem Arbeitsinstrument ,,Ablaufplan der Zielpyramide® kénnen alle anstehenden
organisatorischen MaBnahmen strukturiert und terminbezogen dargestellt und abge-
arbeitet werden. Es hat sich als hilfreich erwiesen, eine dementsprechende Vergrée-
rung des Instruments an zentraler Stelle anzubringen, wodurch ein sofortiger Uberblick
fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ermd&glicht wird. Das istinsbesondere dann
wichtig, wenn Termine bei den einzelnen MaBnahmen vorgegeben sind: Man weil3
somit jederzeit, wie nah oder weit man vom Grundsatzziel entfernt ist. Der gréBte Vor-
teil dieser Arbeitsmethode besteht jedoch darin, dass in gemeinsamer Arbeit ein umfas-
sender und verbindlicher Plan entsteht, der auf die Ziele dieser einen Organisation
passgenau zugeschnitten ist.

3.2 Konzeption der Mitarbeiter- und Personalgesprache

Professionell gefiihrte Gesprache sind das wichtigste Fiithrungsmittel und damit ein
verpflichtendes Soll fiir den Nachweis von Fiihrungskompetenz einer Leitungskraft in
ihrer Funktionsrolle. Das bedeutet: Jedes Gesprach, das eine Leitungskraft in ihrer Funk-
tion, zum Beispiel als Bereichsleitung oder Pflegedienstleitung, fithrt, unterliegt einem
gewissen Reglement. Werden diese Regeln nicht eingehalten oder sind sie unbekannt,
besteht die Gefahr, dass diese Gesprache uneffektivund emotionsbelastet enden.
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Das verunsichert und frustriert verstdndlicherweise nicht nur die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, sondern auch viele Leitungskréfte. In der ,Personalwoche® meiner Semina-
re istdie Mut- und Ratlosigkeit, mit der sich die Teilnehmerinnen und Teilnehmer die-
sem wichtigen Thema nahern, sehr auffallend und Besorgnis erregend.

Umso wichtiger ist es, das verwirrende Durcheinander von Mitarbeitergesprach, Perso-
nalgesprach, Mitarbeiterjahresgesprach, Beurteilungsgesprach und Abmahnungsge-
sprach zu klaren. Der Unterschied zwischen Mitarbeitergesprach und Personalgesprach
lautet wie folgt:

Das Mitarbeitergesprach ist ein informelles Gesprach, das eine Leitungskraft der mitt-
leren Fiihrungsebene in ihrer Funktionsrolle fiihrt. Ein informelles Gesprach hat keine
arbeitsrechtlichen Konsequenzen fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter, sondern es
dient:

I der Konfliktprophylaxe:
Beobachtete Unstimmigkeiten sollten offensivangegangen und in einer eigens dafir
anberaumten Teamsitzung zum Thema gemacht werden.

I dem Konfliktmanagement:
Bei Konflikten zwischen Teammitgliedern sollte die Leitungskraft nicht allzu lange
warten. Es gilt die Regel: Jeder der beiden Kontrahenten erhélt die Gelegenheit, seine
Sicht der Dinge darzustellen. Danach ist ein Gespréach zu dritt erforderlich.

I der Mitarbeitermotivation:
Beobachtete Schwierigkeiten bei der Arbeit oder bei Anzeichen von Uber- oder Unter-
forderung sollten angesprochen werden, gegebenenfalls ist Hilfe und Unterstiitzung
anzubieten. Es liegt hier im Ermessen der Bereichsleitung, ob sie in solchen Féllen eine
Zielvereinbarung (siehe Anlage 19) zum Ausgleich von Schwéchen oder eine Delega-
tion zur Unterstiitzung der Selbststédndigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
vorschlégt.

I der Personalfiirsorge:
Aufféllige Verhaltensdnderungen und Leistungsschwankungen sind oftmals ein Zei-
chen fiir persoénliche Schwierigkeiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Auch in
diesen Fallen ist es wichtig, der Sache moglichst friith auf den Grund zu gehen und Hilfe
anzubieten. Handelt es sich um massive Probleme, dient das Mitarbeitergespréch als
Einstieqg in ein spater von der oberen Leitungsebene gefiihrtes Fiirsorgegesprach mit
verbindlichen Absprachen.
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Mitarbeitergesprache sollten in einer stationédren Pflegeeinrichtung von der Bereichs-
leitung gefiihrt werden: SchlieBlich ist sie fiir ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
erste Ansprechpartner. Die Beseitigung friith erkannter atmosphérischer Stérungen ist
Voraussetzung fir ein gutes Betriebsklima und hilft, Frihwarnindikatoren zu reduzie-
ren. Folgende Regeln sind bei Mitarbeitergesprachen zu beachten:

Mitarbeitergespriache konnen spontan angesetzt werden, trotzdem sind die so
genannten , Tur-und-Angel-Gesprdache® zu vermeiden. Das gilt insbesondere dann,
wenn Kritik anzubringen ist.

Die Leitungskraft sollte iber angemessene methodische Kenntnisse des effizienten
Gespréachsverhaltens verfiigen, damit Vermutungen nicht zu Behauptungen werden.
Das garantiert den Gesprachspartnern die Sicherheit, sich auch wirklich verstanden zu
haben.

Personliche Mitteilungen unterliegen der Schweigepflicht. Ausnahme ist auch hier
wieder das Fursorgegesprach. Sind deutliche Anzeichen, zum Beispiel fiir Missbrauch,
zu erkennen, so muss die Bereichsleitung das Fiirsorgegesprach der hoheren Leitungs-
ebene tiberlassen.

Das Personalgesprach hingegen ist ein formelles Gespréch, welches nur von Leitungs-
kraften der oberen Fithrungsebene gefiihrt werden sollte. Grundséatzlich gilt: Ein Per-
sonalgespréch hat offiziellen Charakter durch den nachweisbar begriindeten Anlass
und eine fiir die Gesprachspartner verbindliche Konsequenz. Personalgesprache
finden nichtim rechtsfreien Raum statt. Die Reaktionsmdoglichkeiten reichen von der
Zielvereinbarung tiber die Umsetzung oder Versetzung aufgrund des Direktionsrechts
auf Arbeitgeberseite, die Ermahnung und Abmahnung, die Anderungskiindung bis hin
zur Beendigungskiindigung. Formale Voraussetzungen fiir Personalgesprache sind:

I Der geordnete Ablauf eines Personalgesprachs wird durch rechtzeitige Terminverein-
barung und eine ungestorte Gesprachsatmosphére gewdhrleistet.

I Als personliche Vorbereitung auf ein Personalgesprach empfiehlt sich die Durchsicht
der Personalakte, insbesondere fritherer Beurteilungen, die aktuelle Leistungserfas-
sung und der Krankenstand.

I Nach § 82 Abs.2 Betriebsverfassungsgesetz kann jede Mitarbeiterin und jeder Mitar-

beiter ein Mitglied des Betriebs- oder Personalrates zu dem Personalgesprach hinzu-

ziehen. Wenn dieses Recht in Anspruch genommen wird, kann vonseiten des Arbeit-
gebervertreters ebenfalls jenand hinzugezogen werden. Personalgesprache sollten
generell nicht allein gefiihrt werden, auch dann nicht, wenn die Mitarbeiterin oder
der Mitarbeiter auf die Beteiligung des Betriebs- oder Personalrats verzichtet. In sol-
chen Fallen kann eine gemeinsam akzeptierte Person hinzugezogen werden.

Insbesondere bei Flirsorgegesprachen ist ein Protokoll oder eine Gesprachsnotiz anzu-

fertigen, die von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter gegengezeichnet werden

muss, um den Anlass und das Ergebnis des Personalgesprachs nachweisbar zu doku-
mentieren.
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Die wichtigsten Arten der Personalgesprache sind:

I das FEinstellungsgesprach,
I das Konfliktgespréach,

I dasKritikgesprach,

I das Beurteilungsgesprach,
I das Fursorgegesprach.

Das Fuhren von offiziellen Gesprachen, Verhandlungen oder Diskussionen ist eine
Fertigkeit, die erlernt, vor allem aber getibt werden muss. Wer es sich leisten kann, hat
einen privaten Rhetorik-Coach. Fiir das Gros der Fihrungskréfte gibt es jedoch so gut
wie keine Gelegenheit, sich auf die Rolle eines ,,offiziellen Gesprédchspartners® vorzube-
reiten. Der Erwerb professioneller Gesprachskompetenz ist fiir ein wirksames und nach-
haltiges Personalmanagement aber von gro3er Bedeutung. Zum einen sind Gesprache
das wichtigste Fiihrungsmittel, um die Ziele der Organisation erfolgreich umzusetzen.
Zum anderen starkt das effiziente Gesprachsverhalten die persdnliche und soziale Kom-
petenz einer Fiihrungskraft.

ErfahrungsgemaB hat sich das so genannte Rollenspiel als sehr wichtiges Schulungs-
instrument in der Fortbildung erwiesen. Zugleich zahlen Rollenspiele zu denjenigen
Dingen, die am vehementesten von Seminarteilnehmerinnen und Seminarteilneh-
mern abgelehnt werden. Das liegt, wie ich aus Berichten erfahren habe, daran, dass es
sich zumeist um fiktive Rollenspiele handelt, die keinerlei Bezug zum Arbeitsalltag der
Teilnehmerinnen und Teilnehmer haben. Dieser methodische Fehler ist allem Anschein
nach sehr verbreitet. Wenn zum Beispiel eine Leitungskraft aus der Pflege in einem
Rollenspiel als Touristikfachkraft eine Reise nach Alaska verkaufen soll, der Kunde oder
die Kundin jedoch lieber nach Florida will, dann wird nicht die Uberzeugungsfihigkeit
geschult, sonder eher das Selbstbewusstsein dieser Leitungskraft beschédigt: Ein so
praktiziertes Rollenspiel ist wertlos und kontraproduktiv.

Richtig angewandt ist ein Rollenspiel aber ein &uBerst wirksames didaktisches Instru-
ment und eine einzigartige Moglichkeit fir Leitungskréfte, ihre Gesprachskompetenz
zu schulen. Ein zusétzlicher Vorteil besteht darin, dass es sich bei Fortbildungssemina-
ren fir Fihrungskréafte um eine homogene Gruppe handelt, in der alle mehr oder weni-
ger das gleiche Problem haben. Unabdingbare Voraussetzung ist allerdings, dass der
gruppendynamische Aspekt nicht auBBer Acht gelassen werden darf und das Thema des
Rollenspiels einen unmittelbaren Bezug zu der alltdglichen Praxis der Teilnehmerinnen
und Teilnehmer hat.
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Ein methodisch vorbereitetes Rollenspiel hat mehrere Varianten und ist im Ablauf und
in der Durchfiihrung verschieden. Die Tabelle zeigt die unterschiedlichen Varianten:

Situation

Rollen geschlossen offen

definiert
aoderb

undefiniert

a=Rollendefinition allen bekannt

b =Rollendefinition zum Teil verdeckt

Beispiel: Variante | a

Die Teilnehmerinnen und die Teilnehmer erhalten die genaue Darstellung eines Pro-
blems beziehungsweise einer Situation mit exakten Rollenangaben. Die Situation ist
geschlossen, das heif3t, es muss zu einer vorher definierten Problemlésung kommen.

Beispiel: Variante I b
Die Rollen sind definiert aber nicht allen bekannt, denn eine Teilnehmerin oder ein Teil-

nehmer erhélt eine zusétzliche ,,Spielanweisung®. Da auch hier die Situation geschlos-
sen ist, muss eine vorher definierte Problemlésung gefunden werden.

Beispiel: Variante lll a

Die Rollen sind definiert, allen bekannt, aber die Situation ist offen und ohne vorher
definierte Problemldsung.

Beispiel: Variante Il

Die Rollen sind undefiniert und die Situation ist geschlossen, und es muss eine vorher
definierte Problemldsung erzielt werden.

Beispiel: Variante IV

Die Rollen sind undefiniert und die Situation ist offen. Die Teilnehmerinnen und die
Teilnehmer erhalten ein Thema, das zunédchst nicht nach Rollen strukturiert ist. Die
Aufgabe besteht darin, zundchst Ideen zum Thema zu sammeln, die Rollen zu definie-
ren und danach in eine Spielszene umzusetzen. Dabei kénnen eigene Problemlésungen
entwickelt werden.

Die Wahl der Rollenspielvariante ist abhéngig von dem Ziel, welches erreicht werden
soll. Wenn zum Beispiel eine junge, eher schiichterne Bereichsleitung lernen soll, sich
gegen eine dltere Fachkraft mitlangjahriger Berufserfahrung durchzusetzen, dann
eignetsich Variante I a. Soll dagegen ein Einstellungsgesprach professionell in einer
Spielszene umgesetzt werden, dann ist Variante IV die richtige Wahl.

Esistalso sehr wichtig, die Unterschiede der jeweiligen Personalgespréiche zu kennen,
um sie in Spielszenen auch einzuiiben.
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3.2.1 Das Einstellungs- oder Bewerbungsgesprach

Mit diesem Personalgesprdach werden die Weichen fiir die interne Personalpolitik
gestellt. Besondere Sorgfalt empfiehlt sich bei der Auswahl und Einstellung von Lei-
tungskréften. Hier ist nicht nur die fachliche Qualifikation wichtig. Gleiches sollte fir
die personliche und die soziale Kompetenz sowie fiir die methodischen Fertigkeiten der
Person gelten.

So sind Rechtskenntnisse und betriebswirtschaftliche Methoden selbstverstdndlich fir
Leitungsfunktionen wichtige Qualifikationen: Alles muss wirtschaftlich und kalkulier-
bar sein und nach Recht und Gesetz ablaufen. Aber Fragen und Probleme ,,rund um das
Personal® diirfen keine stiefmtitterliche Behandlung erfahren. Es gilt immer zu beden-
ken, dass die Atmosphére der Pflegeeinrichtung und der Umgang mit den Kundinnen
und Kunden und deren Angehérigen sowie das Betriebsklima weitgehend von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ,,vor Ort* abhé&ngen.

Auf den ersten Blick sind persénliche und soziale Kompetenz der Leitungskréfte zwar
keine berechenbaren Grof3en, aber die psychosoziale Fahigkeit der Mitarbeiterfiihrung
stellt ebenfalls eine Investition in die Zukunft einer Einrichtung dar, die sich dauerhaft
bezahlt macht.

Fur Einstellungsgesprache sollte die Leitungsebene daher genau wissen, was sie will
und braucht. Je detaillierter die Anforderungen formuliert sind, desto trennschérfer
sind die Entscheidungskriterien, die furr das Einstellungsgespréch zur Verfiigung ste-
hen. Im Bereich des mittleren Managements werden Einstellungsgespréche in der
Regel zu zweit oder zu dritt gefiihrt, zum Beispiel Heimleitung, Pflegedienstleitung und
Bereichsleitung. Fiir ein aussagekraftiges Ergebnis werden folgende Informationen
bendtigt:

I Zeugnisse und vorherige Beurteilungen der Bewerberinnen und Bewerber;

I der Aufgabenkatalog sowie die Stellenziele der Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung;

I spezielle Auswertungen aus dem Anforderungsprofil;

I aktuelle Informationen und Beobachtungen zu Eigenschaften und Verhaltensweisen
des Teams, mit dem beziehungsweise in dem gearbeitet werden soll.

Bei der Auswahl und Beurteilung der Bewerberinnen und Bewerber helfen die Tech-
nik der effizienten Gesprachsfithrung und letztlich auch die Analyse der nonverbalen
Signale der Person. Wichtig ist auch, dass die Gesprachsanteile beachtet werden: Das
Gesprachsverhéltnis sollte 1zu 2 betragen. Dabei ist der Gesprachsanteil der Leitungs-
krafte, die etwas Uber die Bewerberin oder den Bewerber erfahren wollen, selbstver-
stdndlich der geringere. Grundsétzlich sollten die Leitungskréfte ihren Gesprachsanteil
fur gezielte Fragen und Statements nutzen.
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Zur Vorbereitung simulierter Einstellungsgespréache stellten Leitungskréfte in einem
meiner Seminare folgende Punkte zusammen:

I Welche Qualifikationen, Fadhigkeiten und Fertigkeiten sind fiir den Arbeitsplatz beson-
ders wichtig?
I Welche Eigenschaften und Verhaltensweisen sind in dem Team erwtinscht, fiir das
eine neue Mitarbeiterin oder ein neuer Mitarbeiter gesucht wird?
I Auf welche Punkte aus dem Personalhandbuch sollte besonders verwiesen werden
(zum Beispiel die Dienstordnung)?
I Wird eine Hospitation angeboten?
I Rahmenbedingungen, die fiir das Einstellungsgesprach beachtet werden sollten:
Wo soll das Gespréch stattfinden, und wer ist noch anwesend?
Wie sollte die Bewerberin oder der Bewerber begrii3t werden. Wird ihr oder ihm
etwas angeboten (zum Beispiel Getranke)?
Welche Grundsatzinformationen sollten ihr oder ihm gegeben werden?
Die Struktur des Gesprachs sollte in groben Ziigen festgelegt und abgesprochen
sein. Was sollte alles gefragt werden und mit welcher Art von Fragen? Welche Rolle
kommt den anderen Teilnehmerinnen und Teilnehmern an dem Einstellungsge-
sprach zu?

Allgemein gilt:

Einstellungsgespriache haben eine ,Weichenfunktion®.

Eine sorgfaltige Vorbereitung ermoglicht gezielte Fragen und Statements. Wenn man
im Leitungskreis genau weil3, was man will und braucht, sinkt die Wahrscheinlichkeit,
~sehenden Auges® einen Fehlgriff fiir das Haus zu tun.

Eine Vertreterin oder ein Vertreter des Bereichs, fiir das neues Personal gesucht wird,

sollte an dem Einstellungsgesprach beteiligt sein, zumindest aber die Moglichkeit
haben, bei der Vorbereitung des Gespréachs auf spezielle Probleme aufmerksam zu
machen.

3.2.2 Das Konfliktgesprach

ErfahrungsgemasB ist das Konfliktgesprach das am h&ufigsten zu fithrende Personalge-
sprach. Auf den ersten Blick erscheint es als ein ,naher Verwandter“ des Kritikgespréachs.
Héufig wird félschlicherweise auch kein Unterschied zwischen diesen beiden Arten von
Personalgesprachen gemacht. Bei ndherer Betrachtung der Griinde oder des Anlasses
weisen diese beiden Gesprachsarten jedoch deutliche Unterschiede auf.

Ein Konfliktgesprach istimmer dann angesagt, wenn ein nachweisbares Verhalten von
Personen zu Unstimmigkeiten, Missverstdndnissen und Unzufriedenheit innerhalb der
Arbeitsgruppe fiihrt. Es geht hier also um das Betriebsklima und um den Betriebsfrie-
den, fiir die Vorgesetzte im Sinne der Personalfiirsorge verantwortlich sind.
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Im Bereich der Sozialarbeit ist das Teamn die sensibelste Stelle und damit sowohl Anlass
wie Ausloser fiir die meisten Konflikte. Nach der Haufigkeit ihres Auftretens lassen sich
folgende Konfliktanldsse unterscheiden:

I Spannungen im Team. Meist befindet sich die Gruppe dann noch in der ersten Stufe
der Teamentwicklung.

I Der Konflikt zwischen zwei Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern, die sich gegenseitig
bei der Bereichsleitung oder der Pflegedienstleitung ,,anschwérzen®.

I Beschwerden bei dem ndchst hoheren Vorgesetzten tiber die Fach- oder Fithrungs-
kompetenz des unmittelbar Vorgesetzten (zum Beispiel: Eine Mitarbeiterin oder ein
Mitarbeiter beschwert sich bei der Pflegedienstleitung tiber die Bereichsleitung).

I Leistungsschwankungen und Auffdlligkeiten i Verhalten einer Mitarbeiterin oder
eines Mitarbeiters.

Grundsétzliche Empfehlungen fiir ein Konfliktgesprich sind:

Ein Konfliktgesprach sollte nicht allein gefiihrt werden. Einzige Ausnahme ist ein
Gesprach aufgrund von Leistungsschwankungen. Meist liegt hier der Grund fiir den
Konflikt im privaten Umfeld und eine dritte Person konnte die vertrauensvolle Atmos-
phére storen. Trotzdem sollte auch dieses Konfliktgesprach mit einer verpflichtenden
und dokumentierten Vereinbarung enden. Wird die getroffene Vereinbarung nicht
eingehalten, ist die Voraussetzung fur ein Kritikgesprach gegeben.

Spannungen im Team sollten durch eine Teamsitzung, die bestimmte Konflikte zum
Thema hat, aufgearbeitet werden. Eine solche Sitzung wird am besten durch einen
Moderationsplan vorbereitet. Bei auftretenden Schwierigkeiten sollte gerade bei die-
sem Thema nicht auf professionelle Hilfe verzichtet werden. Aufgrund vieler negativer

Erfahrungsberichte warne ich an dieser Stelle vor Supervisionen, die quasi ,von oben*
verordnet sind.

Wenn sich Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter gegenseitig beim Vorgesetzten
~anschwdrzen®, sollte erst die Darstellung von den jeweiligen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern in Einzelgesprdchen schriftlich aufgenommen werden. Den Kontrahen-
ten muss mitgeteilt werden, dass ein gemeinsames Konfliktgesprach unter Hinzuzie-

hung einer neutralen Person ansteht, um eine Losung des Problems zu ermdoglichen.

Bei Beschwerden iiber einen Vorgesetzten gilt grundsétzlich: Zuerst sollte man mit
diesem Vorgesetzten sprechen, bevor es zu einer offiziellen Beschwerde kommt.

Allgemein gilt zu beachten:

I Konfliktgespréache zdhlen zu den Hygienefaktoren, die das Betriebsklima ,entstéren®,
den Betriebsfrieden sichern und somit wesentlich zur Arbeitszufriedenheit innerhalb
der Belegschaft beitragen.

I Der Konfliktanlass ist im Verhalten von Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern begriin-
det, das zu Missverstandnissen, Unstimmigkeiten und Unzufriedenheit fiithrt. Es wer-
den zum Beispiel Verhaltensregeln, die in einem Team als ,ungeschriebenes Gesetz*
gelten, iibertreten oder aufgrund ungelodster persénlicher Konflikte einfache Benimm-
regeln missachtet. Das Ubertreten von Verhaltensregeln ist eine Missachtung von Soll-
Anforderungen der formellen Beziehungsstruktur und wird mit sozialen Sanktionen
seitens der anderen Teammitglieder geahndet.
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I Konfliktgespréache, die frithzeitig angesetzt werden, haben zumeist eine entlastende
Wirkung und dienen dem besseren Verstdndnis und dem Miteinander am Arbeits-
platz.

I Konfliktgesprache, deren Anlédsse Leistungsschwankungen oder eine besondere
Auffélligkeitim Verhalten von Mitarbeiterinnen oder Mitarbeitern sind, sollten der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter grundsétzlich die Moglichkeit zu einer Begriin-
dung geben. Im Ermessensspielraum der Vorgesetzten liegt es, nach Einschétzung
der personlichen Notlage der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters einen Termin fiir ein
Fursorgespréch zu vereinbaren.

Aus Verstandnis fiir die personliche Notlage einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters
,beide Augen zuzudriicken®, schadet dem Betriebsfrieden und kann Vorgesetzte in
unhaltbare Situationen bringen.

3.2.3 Das Kritikgesprach

Zu einem Kritikgesprach sollte es immer dann kommen, wenn Mitarbeiterinnen oder
Mitarbeiter gegen eindeutige Pflichten und Verhaltensrichtlinien, also Muss-Anforde-
rungen, verstoBen. Darunter fallen Verst63e gegen generelle Dienstpflichten, die mit
Unterzeichnung des Arbeitsvertrags bindend wirken. Aber auch das bewusste Ubertre-
ten oder Abweichen von festgeschriebenen Verhaltensrichtlinien, wie sie beispielsweise
in einer Dienstordnung oder Dienstanweisung niedergelegt sind, gibt Anlass fiir ein
Kritikgesprach. Dieses sollte man nie alleine fiihren: Der Grund fiir das Kritikgesprach
istentscheidend dafiir, ob eine gemeinsam akzeptierte Person oder ein Mitglied des
Betriebsrats an diesem Gesprach teilnehmen soll. Es lassen sich grundsatzlich zwei
Anlésse fiir ein Kritikgespréch unterscheiden:

I Der Anlass ist eine unzureichende und fehlerhafte Arbeitsleistung der Mitarbeiterin
oder des Mitarbeiters, die zu aktuellemn Schaden fithren kann, zum Beispiel zu abtragli-
chen Berichten in den Medien, Rufschédigung oder negativer Fliisterpropaganda. Das
Kritikgesprach sollte immer die Moglichkeit fir unmittelbare Einsicht und Besserung
der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters offen halten. Auf jeden Fall sollte die Leitungs-
kraft genaue, schriftlich fixierte Auflagen und Abmachungen mit der Person vereinba-
ren. Bei weiterer Nichteinhaltung der Auflagen fithrt dies zur Abmahnung.

Der Anlass ist eine schwerwiegende Fehlleistung der Mitarbeiterin oder des Mitarbei-
ters sowohl im Arbeitsbereich (zum Beispiel bei Nachtwache versdumt, Schlaganfall
einer Bewohnerin oder eines Bewohners zu melden) als auch ein anderes gefdhrden-
des Verhalten am Arbeitsplatz (zum Beispiel Alkoholprobleme).
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Bei diesen Anléssen fiir ein Kritikgesprédch kann eine sofortige Abmahnung die Folge
sein. Sind die Griinde gravierend, kann das Kritikgesprach nach Priifung des Sachver-
halts durch eine juristische Instanz auch ohne weitere Abmahnung sogar eine Kiindi-
gung zur Folge haben. Wichtig ist, dass begriindete Kritikgesprdache nur zu fiithren sind,
wenn:

I stichhaltige Beweise, nachweisbare Auswirkungen und tiberpriifte Aussagen vorlie-
gen;

I Versdumnisse, Versto3e oder Missachtung von bekannten Arbeitsanforderungen
oder Verhaltensrichtlinien benannt werden kénnen, die in schriftlicher Form vorlie-
gen miissen (zum Beispiel Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibung, Dienstanweisung,
Dienstordnung).

Allgemein gilt es auch zu beachten:

Das Kritikgesprach dient der Regulierung des Arbeitsverhaltens und der Arbeitsleis-
tung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters. Damit zdhlt es zu den ,,begrenzenden
Fihrungsmitteln®.

Ein Kritikgesprach kann aus zwei verschiedenen Anldssen angesetzt werden: einmal
dann, wenn eine fehlerhafte Arbeitsleistung zu aktuellem Schaden fihren kann, zum
anderen, wenn eine schwerwiegende Fehlleistung der Mitarbeiterin oder des Mitar-
beiters vorliegt.

Ein Kritikgesprach kann nur dann anberaumt werden, wenn der Anlass nachweisbar
begriindet wird.

3.2.4 Das Beurteilungsgesprach

Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben grundsétzlich das Recht auf eine Beurtei-
lung ihrer Leistung. Das gilt nicht nur dann, wenn Kritik angebracht ist. Vielmehr dient
das Beurteilungsgesprich einer Uberpriifung der Arbeitsleistung durch die unmittel-
baren Fachvorgesetzten. Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter hat die Gelegenheit,
hierzu Stellung zu nehmen und gegebenenfalls um unterstiitzende MaSnahmen oder
Hilfestellungen zu bitten. Ein Beurteilungsgespréach verfolgt in erster Linie das Ziel, die
Arbeitsmotivation der Mitarbeiterin und des Mitarbeiters zu stdarken und eine fur beide
Seiten zufrieden stellende Leistung zu erreichen. Als qualifizierte Unterlagen fiir ein
Beurteilungsgesprach haben sich das Instrument Leistungs- und Verhaltensbeurteilung
(Anlage 15) und das Anforderungsprofil (Anlage 16) erwiesen.

Istjedoch in einer Organisation kein standardisiertes Beurteilungssystem eingefiihrt,
konnen hieraus fiir die Leitungskrafte unliebsame Schwierigkeiten entstehen: Denn
ohne zu wissen, nach welchem MaBstab oder welchen Merkmalen eine Beurteilung der
Arbeit erfolgt, besteht bei keiner Mitarbeiterin und keinem Mitarbeiter die Hoffnung
auf Einsicht oder Besserung. Schon aus diesem Grunde miissen die Kriterien fiir eine
Beurteilung bekannt sein. Vor allem aber miissen es fur alle, die in der gleichen Funkti-
on arbeiten, die gleichen sein. Ansonsten ist dem Vorwurf der Subjektivitdt wenig entge-
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genzusetzen. Richtig gehandhabt stellt daher das Beurteilungsgespréach ein wichtiges
Instrument wirksamer Personalfiihrung dar. Ziel ist es dabei, die Starken der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter zu férdern, deren Schwéchen hingegen rechtzeitig zu erkennen
und zu beheben. In keinem Fall jedoch sollte diese Form individueller Beurteilung dazu
benutzt werden, 6ffentlich kommentierte Leistungsvergleiche innerhalb einer Arbeits-
gruppe anzustellen. Die Absicht von Fachvorgesetzten, in einem Beurteilungsgesprach
der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter gezielte Hilfestellung anzubieten, wird dadurch
hinfallig. Dariber hinaus besteht die Gefahr, dass bei einer derartigen Vorgehenswei-
se Zwietracht innerhalb der Mitarbeiterschaft geschiirt wird, was sich letztlich nur als
zusatzlicher Ausloser fiir Demotivation und innere Kiindigung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter erweist.

Ein Beurteilungsgespréch sollte in festgesetzten Intervallen stattfinden. Erfahrungsge-
mafB bringen halbjédhrlich angesetzte Termine den gréBten Erfolg fiir ein zufrieden stel-
lendes Arbeitsergebnis: Je groBer der Zeitraum zwischen den Beurteilungsgesprachen
ist, desto hoher die Wahrscheinlichkeit, dass sich leicht zu beseitigende Auffélligkeiten
zu Fehlern in der Arbeit einschleifen. Grundsétzlich gilt: Ein Beurteilungsgespréch ist
ein Fihrungsmittel, das Leistung regulieren und lenken hilft. Nur wenn die Arbeitsleis-
tung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter regelméagBig beurteilt wird, kdnnen Stérken
ausgebaut, Schwachen hingegen ausgeglichen werden. Das Beurteilungsgesprach soll-
te zu einem festgesetzten, bekannten Termin in ungestoérter Atmosphére stattfinden.
Dabei gilt es zu beachten:

I Die Unterlagen der beiden letzten Beurteilungen sollten vorliegen:

Beibegriindeter Unzufriedenheit mit der Arbeit einer Mitarbeiterin oder eines Mitar-
beiters sollten die beiden wichtigsten Punkte der Beanstandung aufgezédhlt werden
(zum Beispiel Pflegeplanung schreiben);

istim Vergleich zur letzten Beurteilung in einem bestimmten Punkt der Beanstan-
dung keine Besserung erfolgt, sollte ein Termin fiir eine verpflichtende Fortbildung
festgelegt werden.

I Beieiner erstmaligen Abweichung von einer bisher zufrieden stellenden Arbeitsleis-
tung sollten nach der Begriindung fir die unzureichende Leistung der Mitarbeiterin
oder dem Mitarbeiter unterstiitzende MaBnahmen angeboten und diese in einer Ziel-
vereinbarung festgehalten werden.

I Die Vereinbarungen sollten mit einem Vermerk der Personalakte hinzugefiigt wer-
den.

Das Beurteilungsgesprach erfiillt durch die getroffenen und verbindlichen Vereinba-
rungen den offiziellen Charakter eines Personalgesprachs. Aufgrund der periodisch
angesetzten Uberpriifung der Leistung erhalten sowohl die Fachvorgesetzten als auch
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Chance, unzureichende Arbeitsleistungen
rechtzeitig zu erkennen und durch geeignete Ma3nahmen zu beheben. Im Sinne der
angestrebten Qualitédt der Pflege ist daher das Beurteilungsgespréch ein wichtiger
Garant fiir eine stabile und nachhaltige Leistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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3.2.5 Das Fursorgegesprach

Das Fiirsorgegespriach gehort in aller Regel zu den schwierigsten und unangenehmsten
Personalgesprachen. Aus Griinden des Datenschutzes wird das Fiirsorgegespréach in
aller Regel nur zu zweit gefiihrt. Der Anlass fiir ein Fiirsorgegespréch ist immer durch
das Verhalten einer Arbeitnehmerin oder eines Arbeitnehmers begriindet. Fiirsorge-
gesprache sollten nicht mit persénlichen Beratungsgespriachen gleichgesetzt werden.
Vorgesetzte sind im Rahmen der Personalfiirsorge nur gehalten, den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern in personlicher Notlage Hinweise zu geben, an wen beziehungsweise
an welche Stelle sie sich wenden kénnen, um Hilfe zu erhalten.

Die termingerechte Kontaktaufnahme zu einer der benannten Stellen entspricht der
verpflichtenden Zielsetzung, deren Einhaltung tiberpriift werden sollte. Das gilt ins-
besondere dann, wenn Alkohol- oder Tablettenmissbrauch der Anlass fiir ein Fiirsorge-
gesprédch ist. Hier ist die Leitungskraft gehalten, umgehend geeignete Manahmen zu
ergreifen, denn Verhaltensauffalligkeiten, die auf Alkohol- oder Tablettenmissbrauch
zuriickzufiihren sind, kénnen zu gravierenden Fehlern bei der Arbeit fiihren. Wenn die
Leitungskraft in solchen Féllen nicht sofort eingreift, verstot sie tiberdies gegen die Fiir-
sorgepfilicht des Arbeitgebers und kann zuséatzlich auch fiir den durch den Missbrauch
angerichteten Schaden mitverantwortlich gemacht werden.

Bei Flirsorgegesprachen ist insbesondere die soziale Kompetenz der Leitungskraft
gefragt. Aber auch die Fragetechnik und das effiziente Gesprachsverhalten sind unter-
stiitzende Methoden, die helfen, die Problemlage ,auf den Punkt® zu bringen, ohne die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter in deren personlicher Integritit zu verletzen.

3.3 Fordern und Fordern als Mafstab fiir Qualitat

Qualitat ist ein Begriff, den alle modernen Dienstleistungsunternehmen, die stationdren
Pflegeeinrichtungen eingeschlossen, als unverzichtbares Giitesiegel beanspruchen:
Wenn der Medizinische Dienst einer Pflegeeinrichtung gute Pflege attestiert, erweist
sich das als ein erheblicher Marktvorteil. Doch was heiBt Qualitét eigentlich, welche
Ideen, Konzepte, Forderungen oder organisatorischen Ma3nahmen definieren diesen
anspruchsvollen Begriff? Als Grundlage fiir die Schulung von Qualitdtsbeauftragten fiir
die Pflege werden unter anderem die Richtlinien nach DIN ISO herangezogen.® Qualitat
wird hier definiert als ,,die Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines Produk-
tes oder einer Dienstleistung, die sich auf deren Eignung zur Erfiillung festgelegter oder
vorausgesetzter Erfordernisse beziehen®.

Dies gilt aber nur fiir die spezifizierten Handlungsablédufe der Pflege, die so genannte
Prozessqualitét. Leistungsbeurteilung, Fortbildung und Personalentwicklung werden in
diesem Zusammenhang aber nicht den oben definierten Qualitdtsvorgaben unterwor-
fen. Das hat zur Folge, dass die Qualifikationsstruktur des Personals nur unzureichend
uberpriift und garantiert wird. Damit liegt die Schlussfolgerung nahe: Qualitdt und
Qualitatssicherung in der Pflege kann nur tiber ein systematisches Fordern und Férdern
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgen.

6 DIN EN ISO 8402:1995 modifiziert in der Nachfolge DIN EN ISO 9000:2000; Europaisches Komitee fiir Nor-
mung, Brissel: Beuth-Verlag.
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Die Qualitétin der Pflege setzt eine gezielte Fortbildung und Personalentwicklung vor-
aus. Auch sie muss klar definierten Qualitdtsvorgaben entsprechen. Die Zertifizierung
einer Pflegeeinrichtung sollte also ohne Uberpriifung des Personalfortbildungsplans
nicht oder nur mit Auflagen erfolgen.

3.3.1 Das Anforderungsprofil als Qualitatsinstrument der
Leistungsbeurteilung

Die Methode, Anforderungsprofile zu erstellen, wird vorzugsweise in der Wirtschaft
und im gehobenen Management eingesetzt. Anforderungsprofile (siehe Anlage 16)
erganzen die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen, denn sie listen die wesentlichen
Arbeitsanforderungen auf. Zusammengenommen konkretisieren diese Instrumente

die Arbeitspflichten der Arbeitnehmerin und des Arbeitnehmers. Damit ist ein wesent-
licher Teil des Arbeitsverhéltnisses definiert. Der Aufgabenkatalog beziehungsweise die
benannten Stellenziele dienen als Grundlage fur die Erstellung des jeweiligen Anforde-
rungsprofils. Ausgangspunkt fiir die Erarbeitung und Auswertung des Anforderungs-
profils in der Praxis ist die bereits zitierte Definition der Qualitét nach DIN ISO. Daraus ist
fir die praktische Handhabung und nachhaltige Uberpriifung der Qualitit abzuleiten:

I Die Qualitat einer Arbeitsleistung basiert auf ,vorausgesetzten Erfordernissen®. Mit
einer speziellen Berufsausbildung oder Berufserfahrung sind diese Erfordernisse
beziehungsweise Anforderungen erfiillt. Die speziellen Anforderungen an einen
Arbeitsplatz werden im Anforderungsprofil zusammengestellt.

I Weiterhin wird laut Definition die ,Erfiillung festgelegter Erfordernisse” als zusatzli-
cher Bewertungsma@stab fiir Qualitdt gesehen.

I Die Systematik eingeschétzter Soll-Vorgaben legt die Erfordernisse fest und macht
dadurch die Qualitédt der Arbeitsleistung bewertbar.

Die Qualitét der erforderlichen Arbeitsleistung wird durch die Soll-Vorgabe im Anforde-
rungsprofil definiert. Damit kommt dem Anforderungsprofil die Rolle eines praxistaug-
lichen Instruments der Leistungsbewertung zu.

3.3.2 Vorgehensweise bei der Erarbeitung eines Anforderungsprofils

I Pflegefachkréfte der mittleren Leitungsebene legen fiir jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter ihres jeweiligen Pflegeteams die Aufgaben und Anforderungen an den
jeweiligen Arbeitsplatz fest. Die Pflegedienstleitung verfahrt entsprechend mit den
Anforderungen an die Bereichsleitung.

I Die Bereichsleitungen schétzen zusammen mit der Pflegedienstleitung ein realisti-
sches Soll der zu erbringenden Arbeitsleistung fiir jede einzelne Anforderung in die
dafiir vorgesehene Skala ein.

I Durch die Verbindung der Punkte ergibt sich die Kurve der Soll-Vorgaben, und legt
damitdie erforderliche Qualitédt der zu erbringenden Leistung fest (Soll-Kurve).

I Die Fachvorgesetzten bewerten in bestimmten Intervallen die aktuell erbrachte
Arbeitsleistung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Daraus resultiert die
Ist- Kurve der aktuellen Arbeitsleistung.
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Der Vorteil bei dieser Vorgehensweise ist, dass eine Leistungsbeurteilung vorgenom-
men wird, die sich an bekannten und objektiven Kriterien der vertraglich vereinbarten
Arbeitspflicht orientiert. Zur praktischen Handhabung der Ist-Einschédtzung und ihrer
Bewertung empfiehlt es sich, zusdtzlich Kriterien fur eine differenzierte Leistungsbe-
urteilung heranzuziehen, die insbesondere das Fiihren von Beurteilungsgesprachen
unterstiitzt (siehe Anlage 15).

3.3.3 Moglichkeiten der Auswetung des Anforderungsprofils

Aufgrund der differenzierten, nach Moglichkeit gewichteten Aufzdhlung der Arbeitsan-
forderungen dient das Anforderungsprofil sowohl der individuellen Erarbeitung einer
Arbeitsplatzbeschreibung als auch der bereichsinternen Arbeitsorganisation. Grundle-
gend fir die Auswertung des Anforderungsprofils ist jedoch die Differenz zwischen Ist
und Soll. Durch diese Auswertung erhélt das Personalmanagement Informationen

uber die aktuelle Leistung der Mitarbeiterinnen und der Mitarbeiter;

zu Themen fiir die Nachqualifikation;

uber spezifisch ermittelte Weiterbildungsthemen;

zu Grundlagen fir qualifizierte Ausschreibungen;

zu einem speziellen Leitfaden fir Einstellungsgesprache und Auswahlverfahren;
fir die verschiedenen Arten von Personalgespréachen;

fiir einen Ablaufplan zur Einarbeitung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter;
uiber Kriterien fiir die Beurteilung in der Probezeit.

Dartiiber hinaus erhélt das Personalmanagement nach Auswertung dieser Informatio-
nen konkrete Hinweise zu:

I Operationalisierung und Sicherung der Qualitat:
Das von Arbeitsplatzpraktikerinnen und -praktikern eingeschétzte Soll der zu erbrin-
genden Arbeitsleistung ist eine in der Praxis definierte Qualitatsvorgabe.

I Gezielt ermittelte Themen fiir einen Personalfortbildungsplan:
Die Qualifikationsdefizite werden durch den Vergleich der Soll-Ist-Differenzen verschie-
dener Anforderungsprofile ermittelt.

I MaBnahmen, um der Uberforderung vorzubeugen oder Leistungsschwankungen
frithzeitig zu erkennen.

Das wichtigste Fihrungsmittel sind hierbei Personalgespréche. Sie gehoren zu denje-
nigen MaBnahmen, die einerseits vertraglich vereinbarte Leistung und Verhalten ein-
fordern, andererseits aber auch gezielte Forderung ermdoglichen. Das Ergebnis fiir das
Personalmanagement ist Planungssicherheit fiir die Durchfithrung einer zielgerichte-
ten Personalfortbildung.
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3.4 Aufgaben der Personalentwicklung

Der Begriff Personalentwicklung beinhaltet die planmé&Bige Erweiterung der fachli-
chen, methodischen und persoénlichen Qualifikationen der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter im Hinblick auf zukiinftige Organisations- und Individualziele. Personalentwick-
lung ist nicht nur eine kurzfristige ,Reparaturwerkstatt“ zur Deckung von aktuellen
Qualifikationsdefiziten durch arbeitsplatznahe WeiterbildungsmaBnahmen. Personal-
entwicklung hat vielmehr die strategische Aufgabe des Aufbaus von ,Humanressour-
cen® zu erfiillen und wird daher auch in der Sprache des Managements als ,,Human-Res-
source-Management” bezeichnet. Eine systematische und planvolle Personalentwick-
lung verfolgt zwei Zielrichtungen:

I AlsInstrument der Erreichung von Organisationszielen dient die Personalentwick-
lung der langfristigen Ubereinstimmung von betrieblichen Anforderungen und Mit-
arbeiterqualifikationen. Dieser langfristige Wirkungshorizont erfordert eine stdndige
Abstimmung der Personalentwicklung mit der Personal- und Unternehmensstrategie.
In dieser Weise ist Personalentwicklung das zentrale Element einer ressourcenorien-
tierten Personalstrategie.

Dartiber hinaus dient Personalentwicklung den Individualzielen der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, indem sie die optimale Nutzung ihrer individuellen Méglichkeiten for-
dert. Konkretlautet das Ziel: Vom aktuellen Niveau der téglichen Leistungen (AP-Level)
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hin zum idealen Leistungsniveau (IP-Level). Eine
zufrieden stellende personliche Qualitédtist dann erreicht, wenn sich der AP-Level dem
IP-Level anndhert.

Aufgabe der Personalentwicklung ist die Planung und Durchfiihrung einer zielgerichte-
ten Mitarbeiterqualifizierung. Dabei sollte der Schwerpunkt auf der langfristigen Ver-
figbarkeit des Personalbedarfs in qualitativer Hinsicht liegen.

Ein Entwicklungsbedarf besteht auf den ersten Blick immer dann, wenn sich in einem
festgesetzten Planungszeitraum Diskrepanzen zwischen den aktuellen Aufgaben und
der Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ergeben. Ein methodisch abge-
sicherter Personalfortbildungsplan, der durch die Ermittlung der Soll-Ist-Differenzen
im Anforderungsprofil erstellt wird, kann diese Diskrepanz erfolgreich aufarbeiten. Es
handelt sich hierbei also um themenspezifische, arbeitsplatznahe Weiterbildungsmag-
nahmen, welche die Qualitdtsvorgabe der zu erbringenden Arbeitsleistung absichern.

Schwieriger hingegen wird ein Personalfortbildungsplan dann, wenn es gilt, eine Dis-
krepanz zwischen den zukiinftigen Anforderungen der Organisation und der derzei-
tigen Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auszugleichen. An diesem
Punkt setzen die Planungsaufgaben der Personalentwicklung ein. Das Ziel einer effizi-
enten Personalentwicklung muss es sein, das Entwicklungspotenzial der Mitarbeiter-
schaft zu ermitteln und die Diskrepanz zwischen den zukiinftigen Anforderungen der
Organisation und der aktuellen Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
minimieren. Als Entwicklungspotenzial wird die Summe der zu férdernden anlagebe-
dingten Moglichkeiten und Ziele der Mitarbeiterschaft bezeichnet. Dieses Reservoir
an ,Humanressourcen® ergibt das Qualifikationspotenzial, das einer Organisation zur
Verfiigung steht, um zukiinftige Anforderungen abzudecken.
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Die Strategie eines ressourcenorientierten Personalmanagements muss daher lauten:
Die MaBnahmen der Personalentwicklung miissen sich aus der vorausschauenden Pla-
nung zukiinftiger Aufgaben ergeben und diirfen nicht eine nachtragliche Reaktion auf
bereits geforderte Zielsetzungen sein.

An zwei Beispielen ldsst sich das demonstrieren:

I Mit Einfihrung der Pflegeversicherung wandelt sich das Image der stationéren Einrich-
tungen der Altenpflege zu Dienstleistungsunternehmen: ,,Von Bewohnern zu Kun-
den®lautet die Devise. Dabei sollen Dienstleistungsmerkmale ein kundenorientiertes
Verhalten des Personals insbesondere auch gegentber den Angehdrigen garantieren.
Wird jedoch das Thema in Fortbildungen angesprochen und direkt um die Aufzéhlung
der Dienstleistungsmerkmale gebeten, st63t man nicht selten auf Unverstandnis.

Schwierige Angehorige stellen jedoch zunehmend ein Problem fiir die stationdren
Pflegeeinrichtungen dar. Die Schulung von kundenorientierten Verhaltensweisen ist
demnach eine vordringliche MaBBnahme der Personalentwicklung, um so auf aktuelle,
aber auch auf zukiinftige Anforderungen zu reagieren. Vonseiten des Managements
wird dagegen eher der Verbesserung eines Beschwerdemanagements der Vorzug
gegeben. Als Fazit ergibt sich: Die Schulung von Dienstleistungsmerkmalen hétte als
stellentibergreifende MaBBnahme der Personalentwicklung bereits zu einem fritheren
Zeitpunkt stattfinden miissen.

Das andere Beispiel bezieht sich auf die Schulung der Fiihrungskompetenz. Hier ist es
insbesondere die mittlere Fiihrungsebene, die Pflegedienstleitungen, vor allem aber
die Bereichsleitungen, die sich in ihrer Funktionsrolle iiberfordert fithlen. Das gilt
erfahrungsgemasB vor allem bei gro3eren Einrichtungen. Hier ist die Tendenz zu beob-
achten, dass sich die obere Leitungsebene zunehmend allein fiir das Personalmanage-
ment zustdndig erkldrt. Ohne ausreichende Befugnisse und ohne Schulung der Fiih-
rungskompetenz sind Fihrungskrafte der mittleren Ebene aber mehr oder weniger
tdglich Situationen ausgeliefert, die sie gerne verdndern wiirden, wenn sie es konnten,
vor allem aber diirften. Fazit ist:

Die kontinuierliche Entwicklung von Fiihrungskraften ist als vorrangige MaBnahme
einer mitarbeiterorientierten Personalentwicklung anzusehen. Insbesondere bei den
groBeren Einrichtungen ist die Moglichkeit vorhanden, die Stellvertretungen von
Bereichsleitungen und Pflegedienstleitungen rechtzeitig auf ihre wichtige Funktions-
rolle vorzubereiten.

In der Ausgabe der Siiddeutschen Zeitung vom 4. Mérz 2005 wird unter der Uberschrift
»Seele auf Eis“ auf die Folgen von Psychostress am Arbeitsplatz verwiesen. Der Artikel
gibt unter anderem Besorgnis erregende Zahlen einer Gallup-Umfrage unter Beschaf-
tigten in Deutschland wieder: ,,Nur zwolf Prozent der Mitarbeiter sind emotional an
ihre Unternehmen gebunden, 70 Prozent machen Dienst nach Vorschrift und 18 Prozent
haben bereits innerlich gekiindigt.“ Jetzt beginnt es sich zu rdchen, dass Fragen der
Personalfiihrung nicht die notwendige Beachtung finden. Und in der Tat ist es nunmehr
eine Frage der Kosten-Nutzen-Rechnung, ob mit dem verbleibenden Rest des , Aktivpos-
tens beim Personal”“ die angestrebte Wirtschaftlichkeit erreicht werden kann.
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Oberste Prioritét fiir jedes Personalmanagement sollte die gezielte Entwicklung und
Schulung der Fiihrungskréfte haben. Das gilt insbesondere fiir all diejenigen Unter-
nehmen, die Dienstleistungen verkaufen, Kundschaft werben und halten wollen. Zwei
wichtige Anforderungen an die Organisation eines Dienstleistungsunternehmens
lauten demnach:

I Schulung eines kundenorientierten Verhaltens anhand von Dienstleistungsmerkmalen;
I Fiihrungskrafteentwicklung.

Die Planung der Personalentwicklung lasst sich in folgende Schritte gliedern
(siehe Anlage17):

I Ermittlung der aktuellen und zukiinftigen Anforderungen der Organisation an die
Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter (zum Beispiel: kundenorientiertes
Verhalten und Fihrungskompetenz);

I Feststellung des aktuellen und erreichbaren Qualifikationspotenzials der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter;

I Beriicksichtigung individueller Entwicklungsbedirfnisse der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Die Beachtung der individuellen Entwicklungsbediirfnisse in Anlehnung an die Bedirf-
nispyramide (Anlage 3) ist ein Kernelement einer mitarbeiterorientierten Personalent-
wicklung. EntwicklungsmaBnahmen kénnen nur dann erfolgreich sein, wenn die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter grundsétzlich bereit sind, an QualifizierungsmaBnahmen
teilzunehmen und wenn die eingeschlagene Entwicklungsrichtung gleichfalls ihren
beruflichen Interessen entspricht. Zur Erkundung der Bediirfnisse von Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern wie auch zur gemeinsamen Standortbestimmung hat sich in der
Wirtschaft das jahrliche Mitarbeiterfordergesprach als sehr informativ erwiesen, aller-
dings nur unter zwei Voraussetzungen: Zum einen sollte dieses Gesprach die gesamte
Belegschaft eines Unternehmens umfassen, einschlieBlich der strategischen Ebene. Zum
anderen ist so ein Mitarbeiterférdergesprach nicht als Ersatz fiir sémtliche Personalge-
sprache gedacht. In meinen Seminaren begegnet mir aber immer wieder diese falsche
Handhabung. Aus diesem Grund, und zur Unterstiitzung der Gesprachskompetenz der
mittleren Leitungsebene, wurde eine Methodik zum Mitarbeiterféordergesprach entwi-
ckelt (Anlage 18). Um die Auswertung der Mitarbeiterférdergespréche zu vereinfachen,
sollten die Fragen standardisiert sein.

Die vier Fragekategorien umfassen:

I Den Bedarfsanalyse-Prozess: Fragen zu den Aufgaben des letzten Jahres:
Was waren Ihre Aufgabenschwerpunkte?
Was hatIhnen an Ihrer Arbeit gefallen?
Was war besonders interessant/was weniger?
Fuhlten Sie sich Ihren Fahigkeiten entsprechend eingesetzt?
War Ihre Leistung zufrieden stellend?
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I Situationsfragen zu den Arbeitsbedingungen (zum Beispiel Arbeitsplatz, Arbeitsmit-
tel, Arbeitszeit, Arbeitsbelastung) und zu der Zusammenarbeit:
mit der, dem Vorgesetzten
mit den Kolleginnen und Kollegen
mit anderen Bereichen

I Explorationsfragen zu den Veranderungswiinschen, zum Beispiel neue Aufgaben:
innerhalb des Bereichs
innerhalb des Hauses
keine Verdnderungswiinsche

I Weiterbildungswiinsche Personalfortbildungsplan
Thema
Vereinbarte Weiterbildung: Entwicklungsplan

Die Ergebnisse aus den Mitarbeiterférdergesprdachen geben den Vorgesetzten zusam-
men mit der Leistungsbeurteilung aussagekraftige Hinweise auf die Wiinsche und
Bedurfnisse ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Fiir die zu planenden MaB3nahmen
der Personalentwicklung haben jedoch die festgelegten Soll-Anforderungen der Orga-
nisation oberste Prioritédt. Das Management kann anhand der ermittelten Daten ent-
scheiden, welcher der drei Kategorien die MaBnahmen zuzuteilen sind:

I Stellengebundene PersonalentwicklungsmaRnahmen:
Gemeinsames Kennzeichen aller MaBnahmen der stellengebundenen Qualifizierung
istdie Konzentration auf Qualifikationen, die zur Ausfiithrung der Arbeitsaufgabe
unmittelbar notwendig sind. Stellengebundene MaBnahmen eignen sich fur die
Erhaltung vorhandener Qualifikationen und ihre Anpassung an bekannte und bereits
bestehende Anforderungen.

I Stelleniibergreifende PersonalentwicklungsmafBnahmen:
Entsprechend der Prioritédtenliste des Managements fallen hierunter betriebliche
Problemldsegruppen, zum Beispiel Qualitdtszirkel und Lernstattkonzepte sowie das
kundenorientierte Verhaltenstraining. In Qualititszirkeln werden in Gruppendiskus-
sionen unter Moderation von Experten die Qualitdtsprobleme des jeweiligen Funk-
tionsbereichs erortert und Losungen erarbeitet. Qualitatszirkel bearbeiten aktuelle
Probleme aus dem Arbeitsalltag und tragen so zur gegenseitigen Qualifizierung hin-
sichtlich aufgabenbezogener Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz bei.

I Stellenungebundene PersonalentwicklungsmaBnahmen
Grundsatzlich dienen die stellenungebundenen MaBBnahmen der Personalentwicklung
zur Vorbereitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf ihren konkreten spateren
Einsatz. Aufgabe ist die Vermittlung sowohl theoretischer Grundlagen als auch der
Umsetzung praxisrelevanter Anforderungen. Hier sind insbesondere zu empfehlen:

Kenntnisse der gerontopsychiatrischen Grundlagen,
themenspezifische Rollenspiele zur Fihrungskrafteentwicklung,
Analyse von Fallstudien,

gruppendynamische Methoden.
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Personalentwicklung unter dem Motto ,,Fordern und Fordern*® ist in Politik und Wirt-
schaft zu einem Leitsatz geworden. Aber es hie3e das Pferd vom Schwanz aufzuzdumen,
wollte man versuchen, Personalentwicklung als Selbstzweck zu betreiben. Bevor das
Management einer Einrichtung MafSnahmen der Personalentwicklung planen kann,
sollten die zukiinftigen Anforderungen an die stationére Pflege rechtzeitig zur Kenntnis
genommen und fortgeschrieben werden. Um aber tiberhaupt einen effizienten Pla-
nungsprozess in Gang setzen zu konnen, sind zumindest zwei Schritte unerlésslich:

I Das Management sollte zuvor anhand standardisierter Beurteilungsverfahren die
aktuellen Qualifikationsdefizite seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch geziel-
te WeiterbildungsmafBnahmen beheben (Personalfortbildungsplan).

I Das Management sollte danach das Entwicklungspotenzial der Mitarbeiterschaft
ermitteln, um die Diskrepanz zwischen den zukiinftigen Anforderungen und der
aktuellen Qualifikation der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nachhaltig aufarbeiten
zu kénnen (Mitarbeiterférdergespréach).

Personalentwicklung darf nicht allein wie bisher als Reparaturbetrieb zur Aufhebung
von aktuellen Qualifikationsdefiziten am Arbeitsplatz missverstanden werden. Daraus
resultiertin erster Linie die Anforderung an das Management, nicht erst dann gesetzli-
che Vorgaben zu erfiillen, wenn Sanktionen unausweichlich sind. Die Instrumente des
Personalentwicklungssystems sind schon ldnger bekannt. Woran es immer noch man-
gelt, istihre konsequente und stringente Anwendung. Auch hier wird die Struktur miss-
achtet und es werden, je nach Fragestellung, einzelne Instrumente willkiirlich aus dem
System entnommen. Das eigentliche Ziel der Personalentwicklung, die Verfiigbarkeits-
sicherung der Personalbedarfes in qualitativer Hinsicht, kann so nicht erreicht werden.
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IV.

Erfahrungsbericht am Beispiel
einer Pflegeeinrichtung

Berufsbegleitende Seminare, die sich intensiv und ungestort zwei Wochen mit dem
Thema Personal beschéftigen, bauen fiir gewohnlich eine vertrauensvolle Atmosphé-
re zwischen den Teilnehmerinnen und Teilnehmern untereinander auf, die auch die
Referentin mit einschlie3t. Und gelegentlich, wenn dann in der Einrichtung Beratungs-
bedarf zu Personalfragen besteht, erinnert sich die eine oder der andere an die Person,
die zumindest ihnen bekannt ist. So sind im Laufe der Jahre viele Beratungen zustande
gekommen. Als Beispiel fiir den Erfahrungsbericht wurde eine Einrichtung ausgewahlt,
die Probleme aufzeigt, die fiir viele Einrichtungen gelten und typisch sind fiir Schwierig-
keiten und Widerstédnde bei der Umsetzung des ,lenkbaren Faktors“ Personalmanage-
ment. Diese Einrichtung, mittlerer Gré8e, wird wirtschaftlich erfolgreich gefithrt und
wurde vom Medizinischen Dienst bereits gepriift. Die 160 Bewohner verteilen sich auf
zwei Hauser, eines davon mit dem Schwerpunkt Gerontopsychiatrie, und werden von
insgesamt fiinf Pflegeteams und einer Pflegedienstleitung betreut. Der Arbeitsauftrag
bezog sich zunéchst auf Konfliktmanagement in den verschiedenen Pflegeteams, wobei
ein duBerst knapper Zeitraum von 14 Unterrichtsstunden, auf zwei Tage verteilt, zur
Verfiigung stand.

Der Einstieg, zumindest beim ersten Team, gestaltete sich duBerst schwierig. Auffallend
war die hohe Abwehr, sich zu 6ffnen, und das Thema , Konflikt“ an sich herankommen
zu lassen. Der Grund hierfur stellte sich schnell heraus: Die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter aller fiinf Pflegeteams hatten bereits zwei Supervisionen durchlaufen, die ,,von
oben® angeordnet waren. Offensichtlich wurde die Schweigepflicht vom Supervisor
nicht eingehalten, und abtréigliche AuBerungen, die Geschiftsleitung betreffend, lan-
deten genau da. Diese Erfahrungen verstérkten die Unzufriedenheit mit dem Manage-
ment. Angst, Unsicherheit und Misstrauen, die innerhalb der Belegschaft herrschten,
wurden selbst fiir AuBenstehende unmittelbar spiirbar. Als Konfliktausloser innerhalb
der Pflegeteams ergaben sich:

I Stellenbeschreibungen ohne klare Benennung der Aufgaben und ohne jegliche Befugnis.
I Indreivon den fiinf Teams bestand der Hauptgrund fiir die wiederholt aufbrechenden
Konflikte in der mehrmaligen Versetzung von ,Querulanten® von einem Team in das
andere. Fiir diese drei Teams bestand so von vornherein keine Chance fiir eine konti-

nuierliche Teamentwicklung.

I Die beiden verbleibenden Teams hingegen schotteten sich total gegenuber den ande-
ren Kolleginnen und Kollegen ab. Es herrschte eine geradezu feindliche Atmosphére
untereinander.
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In allen Teams waren die informellen Beziehungen aufgrund von Sympathie und Anti-
pathie vorrangig gepragt.
Eswaren keinerlei sanktionswirksame Fithrungsbefugnisse vorhanden; weder bei den

fiinf Bereichsleitungen noch bei der Pflegedienstleitung. Als Folge daraus wurden die
Schwierigkeiten mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nach oben gemeldet.
Um die Arbeitspflicht zu regulieren, wurde als Reaktion der Geschéftsleitung viel mit
Abmahnungen gearbeitet, was in der Vergangenheit durchaus zu ,,juristischen Nie-
derlagen® gefiihrt hatte.

Beurteilungen und Zeugnisse wurden von fachfremdem Personal in der Geschéftslei-
tung angefertigt.

Zur Bearbeitung der strukturindizierten Konfliktausléser wurden folgende MaBBnahmen
durchgefiihrt:

Erarbeitung eines Problemanalyse-Schemas (PAS) in jedem Team mit dem Thema ,,Pro-
bleme in der Zusammenarbeit® (siehe Anlage 2).

Analyse des Ist-Zustandes und Vorschlédge zur Problemldsung unter der Fragestellung
des PAS ,Was konnte dagegen unternommen werden?“.

Erlduterung und Bedeutung der Unterscheidung zwischen formeller und informeller
Beziehungsstruktur am Arbeitsplatz.

Grundlagen des effizienten Gesprachsverhaltens: kontrollierter Dialog; die beiden
Ebenen der Kommunikation: der Unterschied zwischen der offenen sozialen Ebene
(wasich sage) und der verdeckten psychologischen Ebene (wie ich etwas sage) und die
Gefahr des Missverstdndnisses, wenn subjektive Vermutungen als Tatsachen behan-

delt werden.

Zur Information tiber die bevorzugten Verhaltensweisen in den verschiedenen Grup-
pen wurde mit jedem Team eine anonyme Ubung durchgefiihrt.

In Abstimmung mit den Teilnehmerinnen und Teilnehmern wurde mit jedem Team
ein ,Regelkatalog*® fur den Aufbau einer formellen Beziehungsstruktur erstellt (siehe
Anlage11).

Die Auswertungen des Instruments Problemanalyse-Schema ergaben als Diskussions-
grundlage mit der Geschéftsleitung folgende Punkte:

Uberarbeitung der Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen unter besonderer
Berticksichtigung der fehlenden Befugnisse fiir die Bereichsleitungen und die Pflege-
dienstleitung.

Erarbeitung differenzierter Aufgabenkataloge, um Anforderungsprofile fiir die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter der Einrichtung zu erstellen.

Erfassung der aktuellen Qualifikationsdefizite der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

durch die jeweiligen Fachvorgesetzten als Voraussetzung fiir die Ausarbeitung eines
Personalfortbildungsplans.

Einfiihrung von Beurteilungsgesprichen zur Uberpriifung der Fortbildungsmas-
nahmen.

In der Besprechung mit der Geschéftsleitung gab es erhebliche Widerstdnde bei dem
Thema Befugnisse fiir die mittlere Leitungsebene. Da aber ,MaBnahmen der Personal-
entwicklung® das Grundsatzziel der Geschéftsleitung war, konnte iiberzeugend fiir die
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Bearbeitung der oben genannten Punkte argumentiert werden. Ausschlaggebend sollte
letztendlich die Einberufung einer Betriebsversammlung und die Zustimmung des
Betriebsrats zu den Vorschldgen sein. Nachdem der Betriebsrat ohne Auflagen zuge-
stimmt hatte, konnte die zweite Phase des Arbeitsauftrags beginnen.

Dem verantwortlichen Leitungsteam der Pflege wurde die Erstellung des Instruments
L~Anforderungsprofil“ (Anlage 16) erldutert und die sich hieraus ergebenden Auswer-
tungsmoglichkeiten diskutiert. Im Hinblick auf mogliche arbeitsrechtliche Konsequen-
zen wurde darauf hingewiesen, dass die Befugnis zur Feststellung etwaiger Qualifikati-
onsdefizite bei den unmittelbar Fachvorgesetzten liegen sollte. Der Arbeitsauftrag fiir
die Leitungskréfte lautete:

Auflistung der Anforderungen an den jeweiligen Arbeitsplatz fiir die ihnen unterstell-
ten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das heif3t, die Bereichsleitungen stellen die
Anforderungen an die Pflegefachkréfte und die Pflegehilfskrafte zusammen. Die Pflege-
dienstleitung zdhlt die Anforderungen an die Funktion der Bereichsleitungen auf.

Vorteil dieser Vorgehensweise:

Die mittleren Leitungsebenen der Einrichtung, die fiir die Umsetzung und Qualitdt der
pflegerischen MafAnahmen verantwortlich zeichnen, waren gleichberechtigt in das
Projekt eingebunden und hatten ein Mitspracherecht. Besonders wichtig war fiir die Lei-
tungskrafte, dass sie als ,Arbeitsplatzpraktikerinnen und -praktiker” unmittelbar ihre
Beratungsverantwortung einbringen konnten. Der zeitliche Aufwand fiir diese Sitzung
belief sich auf rund 6 Stunden.

In der zweiten Sitzung wurden die von den Leitungskraften zusammengestellten Anfor-
derungen an die Arbeitspldtze abgeglichen und diskutiert. Das Ziel dieser Diskussion
war eine gewichtete Auflistung aller Anforderungen an die Stelle einer Pflegefachkraft
und an die Stelle einer Pflegehilfskraft. AnschlieBend bestimmten die Leitungskréfte im
Konsensverfahren Punkt fiir Punkt die Soll-Vorgaben in der Skala der Anforderungspro-
file. Zu einer Kurve verbunden, definieren sie die Qualitdt der zu erbringenden Leistung.
Damit ist der Begriff der Qualitat weitgehend frei von subjektiver Interpretation und
wird fiir die Pflegefachkréfte auf der Arbeitsebene zu einem inhaltlich nachvollziehba-
ren Begriff.

Vorteil dieser Vorgehensweise:

Die unmittelbaren Vorgesetzten kennen ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und
koénnen daher deren Ressourcen am ehesten einschitzen. Zudem wissen sie am besten,
wie gut oder sorgféltig eine pflegerische MaBnahme durchzufiihren ist, damit sie den
Anforderungen an Leistung und Qualitédt gentigt. Der zeitliche Aufwand fir diese Sit-
zung betrug 6 Stunden.
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Beiden abschlieBenden Teambesprechungen wurde das Anforderungsprofil als Beur-
teilungsinstrument vorgestellt. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter iberpriiften die
Anforderungen und Soll-Vorgaben an ihren Arbeitsplatz und wurden mit dem Verfah-
ren der aktuellen Leistungsbeurteilung vertraut gemacht.

Der Informationspflicht zur Gestaltung der Arbeitsbedingungen, wie sie im Personal-
handbuch ausgewiesen ist, wurde damit entsprochen (vgl. Kapitel 2, Seite 24). Vonseiten
der Belegschaft gab es keine Einwande beziiglich einer Leistungsbeurteilung nach der
vorgestellten Methodik. Als besonders wichtig erwies sich fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die abgesprochene Zusage, dass die turnusmafigen Leistungsbeurteilun-
gen ausschlieBlich von ihren Fachvorgesetzten vorgenommen werden.

Folgende Empfehlungen wurden an die Geschéftsleitung zur Regulierung der Leistungs-
beurteilung ausgesprochen:

I Die Veranderung der Soll-Vorgaben in den Anforderungsprofilen sollte nur in Abspra-
che mit den Fachvorgesetzten vorgenommen werden.

I Die Bereichsleitungen nehmen turnusmaBig Leistungsbeurteilungen ihrer Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter vor. Empfohlen wird zweimal jahrlich.

I Die Bereichsleitungen unterliegen bei der vorgenommenen Leistungsbeurteilung der
Informationspflicht gegentiber der Pflegedienstleitung, die von ihrem Einspruchs-
recht Gebrauch machen kann.

I die ermittelten Defizite zwischen dem idealen Leistungsniveau (Soll-Vorgabe) und der
aktuellen Leistungsbeurteilung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

I (Ist-Einschdtzung), dienen als Grundlage fiir:

die Ermittlung spezifischer Themen der Personalfortbildung,

die Festschreibung leistungs- und verhaltensregulierender Zielvereinbarungen
(siehe Anlage19),

die schriftliche Delegation bestimmter Arbeitsauftrége (siehe Anlage 20),
Personalgesprache,

die Abfassung arbeitsrechtlicher Instrumente, wie Zeugnisse und Abmahnungen.

I Die Durchfiihrung von Personalgesprdachen gehort in erster Linie zu den Befugnissen
der Pflegedienstleitung. Schriftliche Notizen zum Sachverhalt und der Reaktion sollten
in das ,Formblatt zum Personalgesprach” (siehe Anlage 21) eingetragen und von der
Geschéftsleitung gegengezeichnet werden. Diese Unterlagen kommen zur Personalakte.

I Aufgrund der arbeitsrechtlich definierten Eskalationsstufen sollte die Befugnis zur
formlosen Ermahnung bei den Bereichsleitungen liegen.

I Die Androhung der schriftlichen Abmahnung ist Befugnis der Pflegedienstleitung.

I Férmliche Abmahnungen, Anderungskiindigungen und Beendigungskiindigungen
dirfen nur von der Geschéftsleitung vorgenommen werden.

I Um Personalentwicklung als Instrument des Personalmanagements nachhaltig zu
installieren, wurde der Geschéaftsleitung die Schulung der Gesprachskompetenz fiir
die mittlere Leitungsebene empfohlen.
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Als positive Ergebnisse dieses Erfahrungsberichts sind festzuhalten:

I Die Stellenbeschreibungen der mittleren Leitungsebene wurden durch die abgespro-
chenen Befugnisse ergénzt.

I Die Bereichsleitungen, die Pflegedienstleitung und die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter der fiinf Pflegeteams waren mit der Einfithrung einer Leistungsbeurteilung
aufgrund des Instruments Anforderungsprofil bereit und einverstanden.

I Die Geschaftsleitung machte dementsprechend eine positive Zusage, um das Verfah-
ren zu beginnen.

Die Nachfrage bei den Fiihrungskréften der mittleren Leitungsebene ergab allerdings,
dass trotz mehrmaliger Versuche, das Projekt in Gang zu setzen, immer neue Bedenken
und erhebliche Widerstédnde vonseiten der Geschéftsleitung auftauchten. Mittlerweile
machtsich bei der Belegschaft erneut Frust breit, der vermeidbar gewesen ware, héitte
sich die Geschéftsleitung an die getroffenen Vereinbarungen gehalten.
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V.

Ausblick

Insbesondere mit Blick auf den demografischen Wandel in unserer Gesellschaft und das
neue Image der Pflege miissen die Rahmenbedingungen der Arbeit so strukturiert sein,
dass professionelle und kundenorientierte Dienstleistung hohen Qualitdtsansprichen
gentiigen kann. Dabei kommt auch in Zukunft dem Menschen bei der Pflege der Mitmen-
schen entscheidende Bedeutung zu. Aus diesermn Grund sind professionelle Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter die wichtigste Ressource einer stationdren Pflegeeinrichtung. Aller-
dings wirken sich Unzufriedenheit und Konflikte innerhalb des Personals oder zwischen
der Leitung einer Pflegeeinrichtung und dem Personal unweigerlich auf die Qualitit der zu
leistenden Pflege aus. Die Frage nach der Lebensqualitét stellt sich also nicht nur aufseiten
der Bewohnerinnen und Bewohner einer stationdren Pflegeeinrichtung. Vielmehr geht es
um ein positives Betriebsklima als einem wesentlichen Faktor der Lebensqualitdt bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, was sich auch auf die Pflegequalitdt und die Atmos-
phére des Hauses guinstig auswirkt.

Es obliegt dem Management einer Pflegeeinrichtung, die Arbeitsbedingungen so zu
gestalten, dass die Leistungsfédhigkeit und die Qualifikation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter erhalten bleiben und entwickelt werden. Gro3e Bedeutung tragen dabei die
Leitungskréfte der mittleren Ebene, die Pflegedienstleitung und die Bereichsleitung. Von
ihrer Fihrungskompetenz und ihren Befugnissen hdangt entscheidend die Umsetzung der
Grundsatzziele einer Pflegeeinrichtung ab. Klar ist aber, dass ohne Strukturen und Verant-
wortlichkeiten eine zielgerichtete Fiihrung nicht méglich sein kann. Erst eine definierte
Aufbau- und Ablauforganisation stellt in Form eines Personalhandbuchs die Grundlage
fiir eine effiziente Fiihrung dar. Wichtige Instrumente des Personalhandbuches sind unter
anderen die Stellen- und Arbeitsplatzbeschreibungen, die das Anforderungsprofil an die
Funktionsrolle der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter festlegen.

Der Fihrungskompetenz von Leitungskréaften hauptsdchlich der mittleren Ebene muss
also in Zukunft mehr Aufmerksamkeit zukommen. Dabei gilt es, neben der Fachkompetenz
auch die personliche und die soziale Kompetenz der Leitungskréfte auszubauen. Vor allem
aber muss die Methodenkompetenz durch intensive Schulung geférdert werden. Grof3e
Bedeutung kommt hierbei der Schulung zur Fithrung von Mitarbeiter- und Personalge-
sprachen als wichtigsten Fithrungsmitteln zu. Ziel dieser FortbildungsmaBnahmen sollte
es sein, die Fihrungskréafte mit den wichtigsten Bausteinen der Personalfiihrung (Anlage
22)vertrautzu machen. Auf der Grundlage klar definierter Organisationsstrukturen sollen
sie die erlernten Fithrungsmittel und psychosozialen Methoden so zur Anwendung brin-
gen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihre Arbeitsenergie ohne Konflikte und
Storungen am Arbeitsplatz auf die Erfullung ihrer Aufgabe konzentrieren kénnen.
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Die zukiinftige Qualitédt in der Pflege hat eine gezielte Fortbildung und Personalent-
wicklung zur Voraussetzung. Die Zertifizierung einer Pflegeeinrichtung sollte also ohne
Uberpriifung des Personalfortbildungsplans nicht oder nur mit Auflagen erfolgen. Per-
sonalentwicklung ist nicht nur eine taktisch-operative ,,Reparaturwerkstatt” zur Behe-
bung von aktuellen Qualifikationsdefiziten. Vielmehr hat sie den strategischen Aufbau
zukinftiger ,Humanressourcen® zu leisten. Die Strategie eines ressourcenorientierten
Personalmanagements muss daher bereits jetzt zur Bewaltigung der in Zukunft wach-
senden Anforderungen Pldne entwickeln und darf sich nicht in einer nachtrédglichen
Reaktion auf bereits seit langem geforderte Zielsetzungen erschépfen.

Um sich im Konkurrenzkampf behaupten zu kénnen, ist der Zwang zur Wirtschaft-
lichkeit fuir die Pflegeeinrichtungen selbstverstandlich von zentraler Bedeutung. Die
Erhaltung und Entwicklung des Aktivpostens ,,Personal“ wird aber schon bald einen
erheblichen Faktor bei der Kosten-Nutzen-Rechnung ausmachen, denn die Kundinnen
und Kunden werden fiir ihr Geld hohe Anspriiche an die Qualitdt und die Atmosphére in
Pflegeeinrichtungen stellen. Das gilt insbesondere mit Blick auf die in Briissel geplante
Einfiihrung einer Dienstleistungsrichtlinie, die auch fiir den Bereich Pflege nachhaltige
Auswirkungen haben wird.

Dass die Bedeutung einer kooperativen Fiihrung im oberen Managementbereich noch
nichtverstanden wird, zeigt das Anwendungsbeispiel in dieser Expertise. Die Angst vor
Machtverlust und die Unterschidtzung der Kompetenz von untergebenen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern fiihren letztlich nur zu Zeitverlust in der Entwicklung der knap-
pen Humanressourcen. Es zeigt sich wieder, dass Fiihrung ein Massenberuf ohne Ausbil-
dung ist und somit wirtschaftlichen Schaden mit Blick auf Demotivation, Krankenstand
und innere Kiindigung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Folge hat. Diesen
Luxus kann sich Deutschland angesichts der Haushaltslage nicht mehr leisten. Auch
hier sollte der von der Bundesregierung gepréagte Grundsatz des Forderns und Férderns
zur Geltung kommen, wenn es um eine Weiterentwicklung der Pflege geht.
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Kernaussagen

Kernaussagen der Expertise in Kiirze

I Die gesellschaftliche Situation in Deutschland ist derzeit charakterisiert durch die Diskussion tiber
die dramatischen Folgen des demografischen Wandels.

I Die knappen Ressourcen miissen optimal zum Einsatz kommen, um die Anforderungen der zukiinfti-
gen Entwicklung in der stationaren Pflege erfolgreich meistern zu konnen.

I Dafiir sind professionelle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die wichtigste Ressource einer Pflegeein-
richtung.

I Das Betriebsklima, also die Atmosphire, in der gearbeitet, vor allem aber zusammengearbeitet wird,
ist von groBer Bedeutung fiir den wirtschaftlichen Erfolg einer Pflegeeinrichtung. Ein schlechtes
Betriebsklima hat einerseits negative Auswirkungen auf die Qualitit der Pflege, andererseits ist es
Ursache von Frithwarnindikatoren wie Mobbing, psychosomatische Erkrankungen und innere Kiun-
digung des qualifizierten Personals.

I Die strategische Aufgabe des oberen Managements ist es, die Struktur der Arbeitsbedingungen und
die Ziele im Sinne eines Qualitditsmanagements so zu gestalten, dass die mittlere Fihrungsebene
diese Vorgaben mit dem zur Verfiigung stehenden Personal erfolgreich umsetzen kann.

I Wirksame Personalfiihrung ist die wichtigste Voraussetzung fiir ein gutes Betriebsklima.

I Fiihrung ist aber ein Massenberuf ohne Ausbildung. Nur die wenigsten werden systematisch auf ihre
Fihrungsrolle in der Ausbildung vorbereitet.

I Wirksame Fithrung ist strukturabhéngig. Sie bedarf einer klaren Aufbau- und Ablauforganisation auf
Grundlage von lenkbaren und nicht lenkbaren Aspekten.

I Wichtigste Instrumente fiir die Gestaltung lenkbarer Aspekte sind die ,,gelebten® Stellen- und
Arbeitsplatzbeschreibungen. Bei der Erstellung eines Personalhandbuchs kommt ihnen oberste
Prioritat zu.

I Fiithrungskompetenz setzt sich aus den zwei psychosozialen Fiahigkeiten der persénlichen Kompe-
tenz und der sozialen Kompetenz sowie aus den zwei rationalen Fertigkeiten der Methodenkompe-
tenz und der Fachkompetenz zusammen.

I Kommunikation und Information ist die Basis wirksamer Fiihrung. Sie beschrankt sich nicht allein
auf die personliche und soziale Kompetenz einer Fiihrungskraft. Sie ist vielmehr eine erlernbare
Fertigkeit und basiert hauptsachlich auf der Methodenkompetenz.

I Wirksame Fithrung muss die formelle Kommunikation und Information einfordern und aufrechter-
halten. Sie muss den Storfaktor der informellen Kommunikation innerhalb der Arbeitsgruppe auf ein
ertragliches Maf reduzieren und somit dem destruktiven Spiel von Sympathie und Antipathie von
Einzelpersonen rechtzeitig Einhalt gebieten.

I Wirksame Fithrung muss die Balance zwischen Aufgabe, Kompetenz und Verantwortung herstellen.
Uberforderung und Unterforderung gilt es zu vermeiden.

I Professionell gefiihrte Mitarbeiter- und Personalgespréche sind die wichtigsten Fithrungsinstru-
mente.

I Die Qualitét in der Pflege setzt eine gezielte Fortbildung und Personalentwicklung voraus. Auch sie
muss klar definierten Qualitdtsvorgaben entsprechen. Die Zertifizierung einer Pflegeeinrichtung
sollte ohne Uberpriifung des Personalfortbildungsplans nicht oder nur mit Auflagen erfolgen.

I Das Anforderungsprofil ist das Qualititsinstrument, auf dessen Grundlage die Leistungsbeurteilung
des qualifizierten Personals vorgenommen werden kann. Anhand der klar definierten Soll-Vorgaben
lassen sich im Vergleich mit der aktuellen Arbeitsleistung (Ist-Einschdtzung) Defizite feststellen.
Diese Ergebnisse sind Voraussetzung fiir eine gezielte Fort- und Weiterbildung.

I Personalentwicklung ist nicht nur eine taktisch-operative ,Reparaturwerkstatt“ zur Behebung von
aktuellen Qualifikationsdefiziten. Vielmehr hat sie den strategischen Aufbau zukiinftiger ,Human-
ressourcen® zu leisten. Die Strategie eines ressourcenorientierten Personalmanagements muss daher
bereits jetzt zur Bewaltigung der in Zukunft wachsenden Anforderungen Plane entwickeln und
darfsich nichtin einer nachtréglichen Reaktion auf bereits seit langem geforderte Zielsetzungen
erschopfen.

I Die Praxis zeigt, dass die Bedeutung einer kooperativen Fiihrung im oberen Managementbereich
noch nichtverstanden wird. Die Angst vor Machtverlust und die Unterschdtzung der Kompetenz von
untergebenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fiihren letztlich nur zu Zeitverlust in der Entwick-
lung der knappen Humanressourcen.
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Anlage 1: Problemursachen im Bereich Pflege und ihre Auswirkungen auf Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit

© Dr.Helga Zietzschmann

gesellschaftliche,
. soziale, .

v gfﬁst:]t:llche hsend politische und Ausbildung in der Leb smkenﬁ:td Beschadigung von
P s betriebsbedingte wirtschaftliche Altenpflege S Berufsbild und
ieP zgeqhua itat :\(/lonkurrenz im Reduktion von Ebene entspricht nicht den P ege e hur t'é]en Status durch

urbc d ar tfs;egment Personalkosten alltaglichen un Watc) §§n er Berichterstattungin
Gesetzge. yng un Pflege Anforderungen Frust "e|. en den Medien
Politik \/ Angehorigen
schlechtes
Image
schlechtes unzureichende Teilzeitarbeit schlechtes

Betriebsklima

der Arbeit

Rahmenbedingungen

Strukturen

keine verlasslichen

Management

fehlende
Befugnisse

befristete Arbeitsvertrage

Betriebsklima

unsystematische

und -entwicklung

Personalauswahl, -beurteilung

Mittlere
Fihrungsebene

schlechtes
Betriebsklima

schlechtes unzureichende Methodenkompetenz
Image zur MA-Fihrung, -Betreuung und bei
Personalgesprachen
mangelnde Mobbing

Organisation

Vergesslichkeit,
Nachlassigkeit

Kompetenzgerangel

keine Unterstiitzung

keine Bereitschaft, Anweisungen
entgegenzunehmen

private Verletzung

Uberforderung

Uberforderung durch die
Funktionsrolle

Akzeptanz kontra
Durchsetzungsvermogen

schlechtes
Image

RN

Mitarbeiterebene

Schuldgefiihle

mangelnde Motivation

keine verniinftige

fehlende Fachkompetenz

Ungerechtigkeit

Koordination

fehlende Kommunikation

Konflikte im Team
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Anlage 2: Problemanalyse-Schema (PAS) zum Thema: Probleme mit der Fithrung

© Dr. Helga Zietzschmann

L 2R 2 2K R 2 2 2 4

1. Wie dauRert sich das?

Schlechte Vibrationen
Missverstandnisse

schlechte Arbeitsleistung

hoher Krankenstand/Fluktuation
Cliquenbildung
Indiskretionen/Anschwaérzen
geringe Kundenzufriedenheit
schlechte Qualitat

L 2R 2R 2R R 2R R 2

2. Was konnte die Ursache sein?

schlechte Organisation

schlechte Strukturen/schlechtes Fiihrungsverhalten
unklare Ziele

6konomischer Druck

schlechte Bezahlung

zu hohe Anforderung

schlechte Unternehmenskultur

L 2R 2R 2 2

L 4

3. Was kénnte dagegen unternommen werden?

Klarheit schaffen (Personalhandbuch etc.)
effiziente Qualitatszirkel

leistungsgerechte Bezahlung

Balance zwischen Aufgabe, Kompetenz und
Verantwortung (A/K/V)

Struktur- und Prozessqualitat verbessern
gezielte Personalfortbildung

L 2R 2R R 2 2

4. Was spricht dagegen?

mangelnder Wille der Flihrungskrafte
mangelnder Rickhalt (Vorstand/Leitung)
wird nicht vorgelebt

Fortbildungspflicht wird vernachlassigt
Widerstand von Mitarbeitern und Gruppen
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Anlage 3: Zufriedenheit am Arbeitsplatz
Bedirfnispyramide in Anlehnung an A. Maslow

A

Wachstumsbediirfnisse

Selbstverwirklichung

Chance, sich Heraus-
forderungen zu stellen

Achtungsbediirfnisse

Achtungsbediirfnisse

Akzeptanz und Anerkennung
Lobund Eigenbestimmung
Gleichgewicht und Gerechtigkeit

Sozialbediirfnisse

Zugehorigkeitsbediirfnisse

Kommunikation und Kooperationim Team
Teamentwicklung/Personalgesprache

Existenz-
bediirfnisse

Sicherheitsbediirfnisse

eindeutige Zielvorgaben, verbindliche Fiihrungsrichtlinien
transparente Kriterien der
Personalbeurteilung/Personaleinsatz
klare Informationsstruktur

Existenzielle Grundbediirfnisse

fester Arbeitsplatz/ausreichende Bezahlung/Kiindigungsschutz
angemessenes Verhaltnis zwischen Arbeits- und Freizeit
Gesundheitsschutz und Sicherheit am Arbeitsplatz
Moglichkeiten der Weiterqualifizierung




dInhalt « zuriick

weiter p

Anlage 4: Das Lenkungsmodell

Lenkbare Aspekte

Fihrungsmodell der
Einrichtung

Strukturierung der
Rahmenbedingungender
Arbeit

Betriebsklima

Professionalitat

Offentlichkeitsarbeit

nicht lenkbare
Aspekte

rechtliches Regelwerk
(insbesondere § 75 SGB XI:
sachgerechte Aufbau- und
Ablauforganisation)
Pflegequalitat (PQsG)
sozialpolitische Normen

Wirtschaftlichkeit

MaRRnahmen eines
effizienten
Personalmanagments

Entwicklung von
Strukturinstrumenten
(Stellen- bzw.
Arbeitsplatzbeschreibungen)

standardisiertes
Beurteilungssystem

gezielte
Personalentwicklung

Informationsstruktur
Einsatz von Fiihrungsmitteln

(z.B.verschiedene Arten von
Personalgesprachen)

Vorkoppelung

Entscheidung

© Dr. Helga Zietzschmann

Friihwarnindikatoren

erhohte
Personalfluktuation

ansteigender Krankenstand

zwischenmenschliche
Unstimmigkeitenin der
Einrichtung

negative Berichterstattung
inden Medien
(Pflegefehler, die andie
Offentlichkeit dringen)

Riickkoppelung
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Anlage 5: Ubersicht zu den nicht lenkbaren Faktoren in der stationéiren Altenpflege
© Zietzschmann

Zusatzliche Aufsichtstrager

MdK

Brandschutz
(Feuerwehr)

Lebensmitteliberwachung
(Ordnungsbehérden)

—

BSeuchenG
(Gesundheitsamt)

Unfallverhiitung
(Berufsgenossenschaft)

Bauiiberwachung
Aufsichtsamt

Melderecht
(Ordnungsamt)

Arzneimittelschutz
(Amtsapotheker)

Arbeitszeitordnung
MutterschutzG
JuArbeitsschutzG
(Gewerbeaufsichtsamt)

Lohnsteuer
(Finanzamt)

Sozialhilfe
(Sozialamt)

Heimaufsicht

Finanzierung

Investitionen

Heimeinrichtung
privat/6ffentlich-rechtlich/

Mischform/
kirchlich

Pflegekasse

Sozialhilfe

Pa—

Krankenkassen

Trager

Kunden

Personal

“---9

Bewohner

Heimleiter

Rahmenvertrage § 751

1.SGB Xl Buch

12. Arbeitsrecht

2.HeimGesetz

PDL

Stationsleiter

Pflegekréfte

11.BGB und StGB
Betreuungsrecht

3. HeimbauVvO

10.BSHG

Pflegehilfspersonal

Arzt

4.HeimsichtgvO

9. Pflegequalitdt PQsG

Verwaltungspersonal

techn. Personal/Dienst

5. HeimmitwirkungsVO

8.AltenpflegeG

6. Pflegebuchfiihrung

7.HeimpersonalvVO

ApothekenG

Hauswirtschaft
Kichenpersonal

Nebenbetriebe, Cafeteria,
Kiosk, Wascherei, Gartnerei
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Anlage 6: Grundraster formelle Informationsstruktur

INTERN WER | WEM WAS | WOZU | WIE | WANN

Finanzen

Verwaltungsablaufe

Entscheidungsstruktur

Beratungsformen

Zuarbeiten

Fachliche Information

Koordination

Personalinformation

Planungsinformation

Umstellungsinformation

EXTERN

Gesetze, Verordnungen

Kooperation

Zuschiisse

Zeitungen, Bucher

Legende: Wer: 1;2;3;... Wie: mindlich: a
Wem: 1;2;3; ... schriftlich: b

ganz: C

auszugsweise: d

© Dr. Helga Zietzschmann
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Anlage 7
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. . Musterseniorenheim
Betriebsrat Arbeitgeber
Altersruh
Wirkungen
Vertrauensvolle Zusammenarbeit + +
PARITATISCHE MITBESTIMMUNG
1 Zeitliche Lage der Schulungen des Betriebsrates, Freistellungen, Sprechstunden, Arbeitnehmerbeschwerden, soziale Angelegenheiten, Arbeitgeber muss

Gestaltung von: Arbeitsablaufen, Arbeitsplatzen, Arbeitsumgebung, betrieblicher Bildung und Beurteilungsgrundsétzen

2 Zustimmungsrechte

—

Personelle EinzelmalRnahmen, vorldufige personelle MaBnahmen,
aulerordentliche Kiindigung von Betriebsmitgliedern, Entfernung
von betriebsstérenden Mitarbeitern

Betriebsrat wie Arbeitgeber
kénnen Einigungsstelle
anrufen, die dann endgiiltig
entscheidet

Betriebsrat anhdren
Arbeitgeber muss
Informationen und
Unterlagenvorlegen

3 | Widerspruchsrechte

Insbesondere bei ordentlicher Kiindigung

4 Beratungsrechte

Arbeitsschutz, Planung von Neu-, Um- und Erweiterungsbauten,
Arbeitsplatze, Personalplanung, Berufsbildung, Betriebsanderungen

Verweigert Betriebsrat die
Zustimmung, kann
Arbeitgeber das
Arbeitsgericht anrufen

Vorschlagsrecht ohne
Verpflichtung des
Arbeitgebers

Anhdrungsrechte (fir betroffene
5 Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
bei jeder Kiindigung)

Unterrichtungs- und Informationspflichten, Unfallverhiitung,
Arbeitsschutz, Anwendungen der Vorschriften

6 Initiativrechte

Personalplanung, Berufsbildung, Beschaftigungssicherung, Ausgleich
nachteiliger Arbeitsbelastung, Auswahlrichtlinien, Sozialplédne

Widerspricht der Betriebs-
rat ordentlicher Kiindigung,
Weiterbeschéaftigungs-
anspruch des Arbeit-
nehmers bis zur rechts-
kraftigen Entscheidung des
Arbeitsgerichts

Bei groben VerstoRRen
gegen das
Betriebsverfassungsgesetz
besteht Antragsrecht des
Betriebsrats beim
Arbeitsgericht

7 | Antragsrechte

Bei groben VerstoRen des Arbeitgebers gegen das
Betriebsverfassungsgesetz

8 Mitbestimmungssicherungsverfahren

Durchsetzung der in der Mitbestimmung geregelten
Angelegenheiten - Arbeitgeber tut nichts

Nach Information des
Betriebsrats Anhérung,
Erérterung und Abwagung
der Griinde durch
Arbeitgeber

Wenn Arbeitgeber
mitbestimmte MalRnahmen
nicht durchsetzt,
Antragsrecht des
Betriebsrats beim
Arbeitsgericht
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Anlage 8: Elemente des Pflegemanagements

© Dr. Helga Zietzschmann

Ziele setzen

Uberpriifung der Zielsetzung

Beschwerdemanagement

Personalentwicklung

Pflegebeurteilung

Mitarbeiterbeurteilung

Ergebnisqualitat

Personalgesprach

Dienstleistungsmerkmale

Pflegeleitbild, Pflegephilosophie, Pflegetheorie

entscheiden, organisieren, koordinieren

Strategische

Ebene
Strukturstandards entwickeln

Strukturqualitat

Pflegekonzept

Taktisch-operative Prozessstandards entwickeln

Ebene

Kompetenzen festlegen
Prozessqualitat

Personalfiihrung u. Personaleinsatz

Pflegeprozess
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Anlage 9: Fihrungsdimensionen im Lenkungskreuz

Lenkungskreuz

© Dr.Helga Zietzschmann

Lenkung (hoch)

V-

Ablehnung

b 4

Lenkung (niedrig)

Akzeptanz

=autoritédr = hohe Lenkung, geringe Akzeptanz

4

Verhaltensgitter

aufgabenorientiert

Autoritdrer Fiihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Laissez-faire-Fiihrungsstil

personenorientiert
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Anlage 10: Kernkompetenzen der Fiihrung

© Dr. Helga Zietzschmann

wertorientierte

psychosoziale

verhaltensorientierte Persénlichkeitsentwicklung

Fahigkeiten
Persdnlichkeitsentwicklung Fihrungsstil/Teamentwicklung
Selbstbewusstsein/Selbsterfahrung reflektiertes Flihrungsverhalten
| 1|
persénliche Kompetenz Sozialkompetenz
1] IV
Methodenkompetenz Fachkompetenz
Beurteilungsinstrumente bereichs- und aufgabenspezifische Qualifikation
effizientes Gesprachsverhalten Erfahrung
personliche Arbeitstechnik rationale Sachkompetenz

Fertigkeiten
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Anlage 11: Beispiel einer formellen Arbeitsorganisation

12

© Dr. Helga Zietzschmann

Grafische Vernetzung

Zuordnung der Zahlen

Informationsfluss zur Festlegung oder Regu-
lierung d. Arbeitsorganisation (Einstufung/
Pflegeplanung, Dokumentation, Dienstplan,
Krankmeldung, Fortbildung u. Beurteilung)

Eigenverantwortlicher Arbeitsablauf laut
Aufgabenkatalog d. Stellen- und
Arbeitsplatzbeschreibung, Delegation

Arbeitsanweisungen, Aufsichts- und
Kontrollfunktionen

Anfragen bzw. Riickmeldungen bei Schwie-
rigkeiten in der Einarbeitungs- u. Anlernphase

o v oA w N

N

10.

n.

12.
13.

Pflegedienstleitung
Stationsleitung

Examinierte/-r Altenpfleger/-in
Vertretung der Stationsleitung
Examinierte/-r Altenpfleger/-in

Altenpfleger/-inin berufsbegleitender
Fortbildung

Altenpflegehelfer/-in
Altenpflegehelfer/-in

Examinierte/-r Altenpfleger/-in in der
Einarbeitungsphase

Zivildienstleistender
Ungelernte Hilfskraft
Therapeutische/-r Mitarbeiter/-in

Altenpflegehelfer/-inin der
Einarbeitungsphase
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Anlage 12: Beispiel informeller Beziehungen in derselben Arbeitsgruppe

© Dr. Helga Zietzschmann

4..........................> Zuordnung der Zahlen
Informelle Beziehungen in der 1. Pflegedienstleitung
Arbeitsgruppe: 2. Stationsleitung
Wer kann mit wem? 3. Examinierte/-r Altenpfleger/-in
Positivwahl auf der Grundlage 4. Vertretung der Stationsleitung
von Sympathie 5. Examinierte/-r Altenpfleger/-in
Bildung informeller Netze 6. Altenpfleger/-inin berufsbegleitender
Fortbildung
‘_ 2 5 s = 8 e = > 7. Altenpflegehelfer/-in
Altenpflegehelfer/-in
Informelle Beziehungen in der 9. Examinierte/-r Altenpfleger/-inin der
Arbeitsgruppe: Einarbeitungsphase
Wer kann wen nicht 10. Zivildienstleistender
,riechen“? 1. Ungelernte Hilfskraft
Negativwahl auf der 12. Therapeutische/-r Mitarbeiter/-in
Grundlage von Antipathie 13. Altenpflegehelfer/-inin der
Einarbeitungsphase
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verdeckt autoritarer
Fihrungsstil

Anlage 13: Filhrungsverhalten und die Auswirkung auf

das Betriebsklima in Anlehnung an die
~Lebenspositionen* des TA-Kreuzes

kooperativer
Fihrungsstil

du bist o. k.

Unlust und Demotivation
kennzeichnen das Betriebsklima,
keine Fiihrungskompetenz,
persénliche Uberforderung, durch
das Missverhaltnis von Aufgabe
und Verantwortung des
Mitarbeiters wird gezielt
Uberforderung erzeugt

Zufriedenheit,
Kooperation,

konstruktive Zusammenarbeit

Aufgaben, Kompetenz und

Verantwortung befindensichin
einem ausgewogenen Verhaltnis

ich bin nicht o. k. <&

=t fI3

:
ﬁ

Schwelende soziale Konflikte,
unzureichende oder keine
Information,
unklare Aufgaben-und
Verantwortungsklarung,
Destruktivitdt untergrabt das
Betriebsklima

Misstrauen bestimmt das
Betriebsklima,
verdeckte Kommunikation,
Kontrolle,

Macht,
keine Delegation,
kennzeichnend ist das

offensichtliche Missverhaltnis von
Aufgabe und Verantwortung

P ichbino.k.

Laissez-faire-
Stil

v

du bist nichto. k.

Aufgabe Kompetenz

© Dr. Helga Zietzschmann

X;

Verantwortung

autoritarer
Fihrungsstil
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Anlage 14: Ablaufplan der Zielpyramide anhand eines Seminarbeispiels

© Dr. Helga Zietzschmann

Grundsatzziel:

Nachweis einer sachgerechten Aufbau- und Ablauforganisation

Rahmenziel 1

Rahmenziel 2

Rahmenziel 3

Rahmenziel 4

Rahmenziel 5

Personalgesprache

Gesetzliche Wirtschaftliche Strukturqualitat/ Prozessqualitat/ Ergebnisqualitat
Vorgaben Anforderungen Strukturstandards Prozessstandards
erarbeiten erarbeiten
| | | | |
Einzelziele Einzelziele Einzelziele Einzelziele Einzelziele
1. Heimgesetz Jahresabschluss * 1. Organigramm Ablauf der 1. Evaluierung der Ziele und
2. Heimmindestbau- Monatliche 2. Zielprofil derInstitution Arbeitsorganisation It. Defizitermittlung
verordnung betriebswirtschaftliche 3. Stellen-und Arbeitsplatz- Prozesstandards und 2. Bedarf-Analyse-Gesprache
3. Qualitatssicherungsgesetz Auswertung * beschreibungen Verfahrensanweisungen 3. Pesonalentwicklung
4. Pflegeversicherungs- Jahreswirtschaftsplan 4. Unternehmensleitbild Formeller Ablauf der 4. Personalfortbildungsplan
gesetz Budgetierung fir die 5. Hauskonzeption A Arbeitsorganisation 5. Messung
5. Arbeitszeitgesetz einzelnen Bereiche % 6. Pflegemanagement aufgrund der Kundenzufriedenheit
6. Jugendschutzgesetz Monatlicher 7. Pflegekonzept, Informationsstruktur der 6. Beschwerdemanagement
7. Mutterschutzgesetz Liquiditatsplan Pflegeleitbild, Einrichtung, der 7. Messung
8. Heimpersonalverordnung Investitionsplanung % Pflegetheorie Aufgabenkataloge der Mitarbeiterzufriedenheit
9. SGBS5/II(1) Pflegesatzverhandlungen 8. Qualitatshandbuch W Mitarbeiterund der 8. Auslastung der
10. Apothekengesetz inklusive LQV ([ J 9. Personalhandbuch A Fihrungsanweisungen Einrichtung
1. Betaubungsmittelgesetz Inventurplan * 10. Strukturstandards von Leitungskraften
erarbeiten e Personaleinsatzplanung/
1. Einarbeitungs- Berechnung von
konzept e Belastungsziffern
12. Personalfortbildungsplan Personalbeurteilung

Legende: Grundsatzlich gilt: Von den jeweiligen Einzelzielen der verschiedenen Rahmenzielkategorien (ausgenommen Rahmenziel 1) lassen sich MaBnahmen und/oder Arbeitsauftrage
ableiten: 1. % mogliche Arbeitsauftrage, 2. %% Arbeitsgemeinschaften einrichten, 3. @ Absprache mit Fachkollegen (Controller), 4. A Arbeitsinstrument, 5. B definierte Standards.
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Anlage 15: Leistungs- und Verhaltensbeurteilung
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112)|3]4]5]16]17]181]9

R Sorgfalt/Genauigkeit

Anwendung der Kenntnisse Psychosoziale Betreuung

Hygienische MaRnahmen

Zuverlassigkeit

Il. Belastbarkeit

Arbeitseinsatz Wirksamkeit

Selbststandigkeit

Kostenbewusstsein

1. Uberblick

Arbeitsverhalten bei

B lichkeit
unterschiedlichen Situationen eweglichkel

Setzen von Prioritdten

Iv. Informationsaustausch

Teamfdhigkeit Kritikfahigkeit

Kompetenziiberschreitung

Fahigkeit zur gemeinsamen Lésung von Aufgaben
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Anlage 16: Beispiel fiir Soll-Anforderungen an die Stelle einer Bereichsleitung und
eine Ist-Einschatzung

©Dr.HelgaZietzschmann

=Soll-Anforderung =|st-Einschatzung 11234 |5|6|7|8]|9
I

Mitarbeiterfihrung und Leistungsbeurteilung l

Konfliktprophylaxe in Form von Mitarbeiter-und Teamgesprachen

Erstellung von Dienst-und Urlaubsplanen

L/

Durchfiihrung von erforderlichen Abanderungen genehmigter Dienstplane

Koordinationvon Arbeitsprozessen

Uberwachung und Kontrolle der Arbeitsausfiihrung

Durchfithrung und Dokumentation von Teamsitzungenund Belehrungen

Ermittlung des Fortbildungsbedarfs des Bereichs und Einbringen von Fort-und

Weiterbildungsvorschlagen bei der Pflegedienstleitung

Grundkenntnisse EDV Text/Tabellenprogramm N

aktueller Kenntnisstand der Krankheitsbilder

Kennenund Durchfiihrenvon MaRnahmenin Notfallsituationen

fachgerechter Umgang mit Medikamenten

Kennenund Durchfilhrenspezieller pflegerischer MaRnahmenin der Behandlungspflege

Entgegennahme, Durchfiihrung und Dokumentation arztlicher Anordnungen

Kommunikation mit den Bewohnern <

Kommunikation mit Angehérigenund Betreuern

aktive Beteiligung am Pflegeprozess IJ

Anleitung und Beaufsichtigung von Mitarbeitern, Praktikantenund Schiilern

Einarbeitung neuer Mitarbeiter

wirtschaftlicher Umgang mit Pflegehilfsmitteln

/!

wirtschaftlicher Umgang mit Betriebsmitteln

Wahrnehmungsfahigkeit im Bereich der Krankenbeobachtung

fachgerechtes Filhren der kompletten Pflegedokumentation

Einhaltung der Arbeitsschutz- und Hygienebestimmungen

Einhaltung von Bestimmungen des Datenschutzes

Ny
N
korrekte und vollstandige Informationsweitergabe an den Fachvorgesetzten l>
,

Bereitschaft und Pflicht zur Fort- und Weiterbildung

Wahrung der betrieblichen Interessen 4

Kooperation mit allenan der Pflege beteiligten Berufsgruppen

T\
/!

Zusammenarbeit im Team

Durchfiihrung einer Begutachtung mit dem MDK

_J

Durchfithrung pflegerischer MaRnahmen gemaR Standard
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Anlage 17: Aufgaben der Personalentwicklungsplanung
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Anforderungen der
o stellengebundene
Organisation

MaRnahmen
Ist/Soll
o ' Ermittlung des Planung von i '
Qualifikationspotenzial — Personalentwicklungs- — MaRnahmen der — stelleniibergreifende
Ist/Soll R MaRnahmen
bedarfs Personalentwicklung

'\

|
Entwicklungsbedurfnisse der !
: stellenungebundene

Mitarbeiterinnen und I i MalRnahmen

Mitarbeiter
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Anlage 18: Zur Methodik des Mitarbeiterféordergesprachs
Fragenkategorie Fragetechnik Effizientes Gesprachsverhalten Motivatoren

Motivationsbotschaften

I. Aufgabenstellung

Offene Fragen

W-Fragen (was, wie, welche, wo, wann, aus
welchen Griinden) provozieren ausfihrliche
Antworten

Aktives Zuhdren bzw. Prazisieren
Verstandenesin eigenen Worten
wiederholen und ggf. bestdtigen

Bei emotionalen AuRerungen zuerst auf das
Gefuihleingehen und Eindruck oder Vermutung
duBern

(Sie machen auf mich den Eindruck, verargert,
lustlos, erfreut ... zu sein.)

Starkung des Selbstwertbedirfnisses beim
Gesprachspartner hervorrufen

Botschaft:

»Ich akzeptiere dich*

Il. Arbeitsbedingungen

Alternativfragen und Meinungsfragen

Wie beurteilen Sie...?
Was halten Sievon ...?
Wassagen Siezu...?

Aktivzuhoren

Persdnliche Begriindung...
»Inmeiner Funktion als ...*
»Meine Aufgabe istes...“

und ggf. Selbster6ffnung

»lchhabe mirlange tberlegt...“

»lch fihle mich zunehmend in die Rolle
gedrangt.”

Der Gesprachspartner wird einbezogen,
respektiert und akzeptiert. Es wird an die
Urteilsfahigkeit appelliert.

lll. Veranderungswiinsche

Informationsfragen

Was brauchen Sie fiir...?
Welche Voraussetzungen...?
Alternativfragen, offene Fragen

Aktiv zuhoéren, bestatigen, persénliche
Begriindung

Unterstiutzung und Hilfe anbieten

Akzeptanz?

IV. Weiterbildung

Aufforderungsfragen (Zégern Giberwinden,
Entscheidung erleichtern)

Héatten Sie damit nicht mehr Méglichkeiten?
Ware das nicht eine gute Lésung?

Aktiv zuhéren und bestatigen und ggf. mit
personlicher Begriindung argumentieren

Aufwertung des Gesprdchspartners

Motivationsmethode: Herausforderung und
damit Selbstwert-Motivation
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Anlage 19: Zielvereinbarung

© Dr.Helga Zietzschmann

Zielvereinbarungsgesprach zwischen:

Mitarbeiter: Bereich:
Vorgesetzter:

von: Uhr
am:

bis: Uhr

Vereinbarte Ziele

Sonstiges:
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Anlage 20: Beispiel einer Delegationsliste

Aufgabe:

Angehorigengesprache/Reklamationen bei der Grundpflege, Wasche, allgemeine Anfragen

Ziel:

Sofortige Bearbeitung und Beseitigung der Reklamationen

Wer?  Herr Miller/AP (Altenpfleger)

Bis wann? Marz2005

Check-up 1 Check-up 2

Ende Oktober2004 Februar2005

Vereinbarungen:

- Freistellung vom Dienst

- Unterstitzung von STL, PDL und Heimleitung

- Fortbildung: Kommunikationstraining und Angehérigengesprache

- Protokollierung in der Dokumentation
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Anlage 21: Formblatt zum Personalgesprach

Einrichtung

Notiz
zum Personalgesprach
am .., ...Uhr

Teilnehmer: (variabel)

1. als Vertreter...

2. der...

3. als Vertreter des Betriebsrates ...
(bzw. Schwerbehindertenvertr.)

4. Mitarbeiter ...

Sachverhalt:
» wenn einvernehmlich, genliigt Beschreibung des Sachverhalts und der dabei
getroffenen Zielvereinbarung.

» wenn unterschiedliche Darstellung des Sachverhalts, getrennt auffiihren.

Reaktion des Arbeitgebers ...
(wenn nicht erst Einschaltung der Uberlegungsphase)

v.,g.,u. (vorgelesen/genehmigt/unterschrieben)

Teilnehmer haben jeweils Kopie erhalten.
Original wird zur Personalakte genommen.
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Anlage 22: Wichtige Bausteine der Personalfiithrung

© Dr. Helga Zietzschmann

Fiihrungsmittel

Organisationsstrukturen und

Stellen- und Arbeitsplatz-
beschreibung

Anforderungsprofil

Leistungsregulierung
durch Beurteilung u.
Qualifikation

Personalgesprache

gezielter Ein-
satz personlicher
Ressourcen

arbeitsrechtliche
Grundkenntnisse

Personalentwicklung

Férdergesprach,
Befahigungsprofil,
Kompetenzprofil

Personalfort-
bildungsplan

Arbeits-
leistung

Aneignung bestimmter
psychosozialer Methoden

Mitarbeiter

wechselseitige

Beeinfl

psychische
Befindlichkeit

ussung

effizientes
Gesprachsverhalten

Beobachtung des

Interpretation non-
verbaler Signale (TA)

MAin formalen u.
informellen

Situationen

Kommunikations-
regeln (Fragetechnik)

spielerische Kommu-
nikationsmethoden

keine Uber- oder

Unterforderung:
Aufgaben, die
leistbar sind

Stérungen durch:
Konflikte, Mobbing am
Arbeitsplatz, soziales
Umfeld
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