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Die sehr gute Mitarbeiterfiihrung ist in der Pflege moglich

Die Mitarbeiterfithrung ist heute eine der wichtigsten Aufgaben von Pflegefachkraf-
ten. Ich schreibe hier absichtlich zuerst allgemein von Pflegefachkréften, denn bereits
eine reguldre Schichtleitung tragt heutzutage eine grofle Verantwortung. Die direkte
Anleitung und Beaufsichtigung von Pflegehilfs- und Assistenzkréften, die Verant-
wortung fiir eine fachlich fundierte Versorgung und Betreuung aller Pflegekunden
und das Sicherstellen eines reibungslosen organisatorischen Ablaufs der Schicht ist
eine komplexe und fordernde Aufgabe. Denn nicht erst seit der Corona-Pandemie
wissen wir, dass Pflegekrdfte systemrelevant sind.

Das umfangreiche professionelle Know-how in vielen unterschiedlichen Bereichen
ist bei der Fiihrungskraft von heute gefragt. Und je hoher Thre Position ist — von der
normalen Pflegefachkraft bis zur Schichtleitung, iiber die Wohnbereichs- oder Grup-
penleitung, hin zur Pflegedienstleitung und schliellich zur Einrichtungsleitung oder
Geschéftsfithrung — desto anspruchsvoller werden die Aufgabenbereiche. Die Fiih-
rung von Mitarbeiter*innen gehort dabei immer, und in den letzten Jahren immer
starker, zu den unverzichtbaren Kernbereichen. Den Spagat zu finden zwischen An-
treiber und Kontrolleur, gleichzeitig aber auch Verstandnis zeigen und die soft skills
der Mitarbeiter im Blick haben — das ist komplex und nicht immer einfach zu be-
werkstelligen.

»It’s a people’s business!«

Im Mai 2010 war der damalige Chef der Deutschen Bank Josef Ackermann in der
ZDF-Sendung »Maybritt Illner« zu Gast. Er wurde gefragt, ob es ethisch vertretbar
sei, dass manche seiner Bankmitarbeiter*innen Millionen im Jahr verdienen. Wo
denn da die Nachhaltigkeit bliebe. Jemand, der mit einem Jahr Arbeit bereits so viel
verdient hat, dass er theoretisch bis an sein Lebensende nie mehr arbeiten miisse,
dem sei die langerfristige Verantwortung fiir sein Tun doch gleich, oder? Ackermann
gab die lapidare Antwort: »It’s a people’s business!« Ubersetzt: Gute Leute zu be-
kommen, sei sehr, sehr schwierig. So hdnge etwa das Investmentgeschdft maRgeb-
lich von den richtigen Mitarbeiter*innen und den richtigen Koépfen ab. Da es davon
nur wenige wirklich Gute gdbe, kénnten diese entsprechende Gehalter in Millionen-
héhe fordern.

Komplexe Anforderung und steigende Belastungen

Ist eine solche Entwicklung nicht lingst auch in der Pflegebranche angekommen?
Natiirlich nicht in Bezug auf die Gehilter, aber in Bezug auf das »people’s business«?
Haben wir nicht auch immer weniger richtig gute Fach- und Fiihrungskréfte? Ich
meine — leider ja. Die Ursachen dafiir sind vielfdltig: Zum einen leidet die Pflege seit
Jahren an einem extremen Personalmangel. Wo generell zu wenig Personal ist, sind
zwangsldufig auch zu wenig Fiihrungskrafte auf dem Markt.
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Zum anderen sollte uns diese Zahl zu denken geben: Eine engagierte Pflegefach-
kraft verlasst im Durchschnitt nach 7-8 Jahren fiir immer den Beruf.! Nicht, weil die
Schicksale der Pflegekunden sie so sehr belasten und auch nicht, weil die Arbeit mit
anderen beteiligten Partner*innen wie Arzt*innen oder Angehdrigen so anstrengend
ist, sondern weil sie ausgebrannt und miide ist. Ausgebrannt und miide vor allem
deshalb, weil sie so oft am Ende des Arbeitstages das Gefiihl haben, »eigentlich heute
gar nichts geschafft zu haben!« Permanente Unterbrechungen im Alltag, tausend To
do’s, die am besten gestern erledigt werden sollten, stetig steigende Anforderungen
und hochkomplexe fachliche Anforderungen fithren dazu, dass Pflegekrdfte hdufig
alles hinschmeif3en (mo6chten).

Ende April 2021 veroffentlichte der DBfK eine interessante diesbeziigliche Pressemit-
teilung, in der die aktuellen Erkenntnisse zum »Pflexit« nach gut einem Jahr Corona-
Pandemie folgendermafen zusammengefasst wurden: »Den »Pflexit«, an den laut der
jlingsten Umfrage des DBfK etwa 30 Prozent der Pflegenden hdufig denken, haben viele
Kolleg*innen schon ldngst vollzogen. Das zeigt eine aktuelle Studie der Arbeitnehmerkam-
mer Bremen und SOCIUM der Universitdt Bremen, die sich mit der potenziellen Riickgewin-
nung von Pflegenden beschiiftigt. Covid-19 macht das nicht einfacher: Mehr als 30 Prozent
der in der Krankenpflege und gut 15 Prozent der in der Langzeitpflege Beschdftigten geben
bei der Befragung an, dass die Pandemie ihre diesbeziigliche Bereitschaft mindert. Und an
eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen infolge der Pandemie glauben nur 4 Prozent.
Diese Desillusionierung wundert Martin Dichter, den Vorsitzenden des DBfK Nordwest,
nicht. »Mit einem Prdmienpfldsterchen hier und einer Mindestlohnerh6hung dort ist es
eben nicht getan. Wir brauchen deutlich iiberzeugendere Ma3nahmen — z.B. ein Brutto-
einstiegsgehalt von 4000 Euro. Fiir die Gesellschaft wertvolle Tdtigkeiten — und dazu ge-
hort die berufliche Pflege in erster Linie — brauchen eine leistungs- und verantwortungs-
gerechte Vergiitung und gesunde Arbeitsbedingungen. Beides ist in der beruflichen Pflege
aktuell nicht vorhanden.« Dichter verweist in diesem Zusammenhang auf die Top-10 der
Wiedereinstiegskriterien fiir » Pflexiteers« aus der Bremer Untersuchung:

o Wertschdtzung durch Vorgesetzte

o Zeit fiir qualitativ hochwertige Pflege

o Bedarfsorientierte Personalbemessung

o Sensibilitdit von Vorgesetzten fiir Belastungen in der Pflege

o Tarifbindung

o Mehr Zeit fiir menschliche Zuwendung

o Garantie, an freien Tagen nicht arbeiten zu miissen

o Betriebliche Interessenvertretung

o Hoheres Grundgehalt

o Hohere Zulagen fiir besondere Tdtigkeiten

t https:/www.dbfk.de/manifest/
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»Das sind die entscheidenden Stellschrauben, an denen die Politik drehen muss«, fordert
Dichter. »Damit kdmen nicht nur Berufsaussteiger/innen zuriick, so kénnte man auch viele
Pflegende zum Aufstocken der Arbeitszeit bewegen«. Hier gibt es der Studie zufolge enor-
mes Potenzial, denn die Teilzeitquote im Land Bremen belduft sich auf ca.52 % im Kran-
kenhaus, 69 % in der stationdren und 79% in der ambulanten Pflege. Hinzu kommen die
Abbrecherquoten unter den Auszubildenden bzw. Berufsanfdnger/innen: 25% brechen ab
und weitere 25 % verlassen den Pflegeberuf in den ersten fiinf Jahren nach der Ausbildung.
»Auch hier miissen wir genau hinschauen«, sagt Dichter. »Offensichtlich werden junge
Pflegende demotiviert, so dass eine berufliche Karriere in der Pflege keine Option ist. Damit
wird die Hoffnung auf sinkenden Pflegepersonalmangel durch steigende Ausbildungszah-
len zunichte gemacht.«

Die gute Mitarbeiterfiihrung als Erfolgsrezept
Doch Stopp! Es gibt einen Ausweg aus dieser Negativ-Spirale. Eine gute und
strukturierte Mitarbeiterfihrung kann zu lhrem Erfolgsrezept werden! Auf-

gaben sinnvoll aufzuteilen, aktiv zu agieren, anstatt von auRen getrieben nur
passiv zu reagieren, die Vorteile der pflegefachlichen Vorbehaltsaufgaben klug
nutzen und die eigenen Mitarbeiter*innen modern zu fiihren ist kein Hexen-
werk.

Werfen Sie mit mir einen kurzen Blick in die Vergangenheit eines Seniorenpflege-
heims. Die Bereichsleitungen im Haus schreiben jeden Monat die Dienstpldne fiir ihre
Teams, die Pflegedienstleitung iiberpriift diese und gibt sie frei. So weit, so gut und
deutschlandweit das tibliche Procedere. Aber irgendwann funktionierte dieses Sys-
tem nicht mehr! Was war geschehen? Was musste jetzt passieren? Ich sprach dariiber
mit der PDL Andrea.

Was waren die Probleme bei Eurer Dienstplanung?

»Der libliche Weg — die Bereichsleitungen schreiben die Dienstpldne, ich priife, ob
auch alle arbeitsrechtlichen Vorgaben eingehalten wurden und gebe sie frei — hat im-
mer weniger funktioniert. Griinde gab es dafiir viele: Meine Bereichsleitungen haben
mir immer Ofter berichtet, dass sie kaum noch zu ihrer normalen Arbeit kommen.
»Ich mache den ganzen Tag fast nichts anderes mehr als Dienstplanung! Kompensation bei
kurzfristigen Ausfdllen, Diskussion mit meinen Mitarbeitern, warum der Kollege XY einen
so viel besseren Dienstplan bekommen hat und ein immer groB8eres >Wunschkonzert< von
zunehmend mehr Beschdftigten blockieren meine wertvolle Arbeitszeit!«, erzahlte mir
beispielsweise unsere Bereichsleitung Evi.
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Und ich musste ihr recht geben: Wahrend wir frither mit einem Friih-, einem Spat-
und einem Nachtdienst ausgekommen sind, hat sich schon seit Jahren abgezeichnet,
dass das nicht mehr den Bediirfnissen unserer Mitarbeiter entspricht. Eine Kollegin
ist alleinerziehend und kann erst frithestens um 08.30 Uhr ihren Dienst beginnen.
Ein anderer Mitarbeiter mochte wegen seines Bio-Rhythmus nur Spatdienst arbei-
ten. Eine dritte Kollegin pflegt ihre Eltern und kann deshalb schlecht am Wochenende
arbeiten. Wie Evi formulierte: Das >Wunschkonzert¢, also die individuellen Bediirf-
nisse jedes Mitarbeiters, nahm immer mehr Raum ein. Hinzu kam fast gleichzeitig
die massive Zunahme pflegefachlicher Anforderungen: Der neue Pflegebediirftig-
keitsbegriff, die Umstellung von Pflegestufen auf Pflegegrade, die Einfiihrung des
Strukturmodells bei gleichzeitig immer weniger guten Fachkrdften — all das brachte
unser System komplett an seine Grenzen.«

Wie habt Ihr darauf reagiert?

»Du musst Dir das Ganze als Prozess vorstellen — wenn man tagtdglich seiner nor-
malen Arbeit nachgeht, nimmt man zwar viele Dinge wahr, aber es fehlt oft der neut-
rale Blick von auflen, der einzelne Erkenntnisse biindelt, zusammenfasst und Losun-
gen sucht. An dieser Stelle kamst ja du damals mit an Bord und hast uns unterstiitzt.«

Ich erinnere mich sehr gut an eure damalige Situation. Ihr hattest mich zur Hilfe
gerufen, weil ihr mit der Umstellung eurer alten AEBDL-Pflegeplanungen auf die
SIS® nicht weitergekommen seid. Im Gesprach haben wir dann recht schnell raus-
gefunden, dass der Hauptgrund dafiir die mangelnden Zeitressourcen bei den Lei-
tungskrdften war. Deine Bereichsleitungen, deren Vertretungen und auch Du als
PDL ward gefiihlt nur ans Thema Dienstplan gebunden - fiir etwas anderes fehlte
Euch Zeit und Kraft. Wir haben dann recht schnell herausgefunden: Lésen wir das
Thema Dienstplan auf, 16sen sich viele andere Anforderungen und Konflikte auch.
Weit Du noch, was wir als ersten groflen Schritt gemacht haben?

»Als wdre es gestern gewesen: Wir haben in einer gemeinsamen Runde zusammen-

getragen, was meine Bereichsleitungen und ich an Kernaufgaben haben und was ge-

nerell im Unternehmen aufgrund unserer Rolle von uns erwartet wird. Ich sehe die

immer langer werdende Liste noch gut vor mir! Die einzelnen Spiegelstriche haben

gar nicht mehr aufgehort:

« die qualitativ hochwertige pflegerische Versorgung jeden Tag sicherstellen,

o komplexer werdende Neuaufnahmen von multimorbiden Pflegekunden
durchfiihren,

o palliative Versorgungen durchfiihren,

o Arztvisiten vorbereiten, durchfiithren und nachbereiten,

o Medikamente richten,

» Angehdrigenberater sein,
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o Mitarbeiterausfalle abdecken,

» neueste Entwicklungen in der Pflegebranche wie eben die Einfiihrung des Struk-
turmodells begleiten,

e und, und, und

Du hast uns danach gesagt, wir sollten diese Riesenliste auf uns wirken lasse und dann

realistisch {iberlegen, ob {iberhaupt ein Mensch all diese Aufgaben hundertprozentig

und zu seiner eigenen Zufriedenheit jemals wird erledigen kénnen. Unsere Antwort

kam schnell: Nein, das wiirde nicht mal Superwoman schaffen! Also haben wir {iber-

legt: Welche Aufgabe stresst uns alle im Alltag am meisten und frisst die meiste Zeit?

Die einhellige Antwort: Die Dienstplanung! Immer komplexere Dienstpldne anhand

der Mitarbeiterbediirfnisse schreiben und die Abdeckung der Dienste bei Arbeitsun-

fahigkeiten regeln waren die wichtigsten Punkte. Du hast uns dann noch zusatzlich

auf diese drei Gedanken gebracht:

1. Ist es betriebswirtschaftlich sinnvoll, wenn jede Bereichsleitung lediglich ihren
Bereich bei der Dienstplanung betrachtet?

2. Kann eine moderne Form der Dienstplanung nicht auch ein tolles Instrument wer-
den, um Mitarbeiter*innen zu gewinnen und zu binden?

3. Haben wir Pflegefachkrifte eigentlich eine Ausbildung fiir Dienstplanung gemacht
oder eine fiir qualitativ hochwertige Pflege?

Abschlieend war es ganz logisch fiir uns, dass wir uns ein System erarbeiten, in-
dem der Themenkomplex Dienstplanung (mit allem was dazu gehdrt — Personal-
recruitings, Instrument der Mitarbeiterzufriedenheit, Standby-Diensten etc.) an
eine Stabsstelle {ibergeht. Und das im besten Fall so gut, dass wir Leitungskrafte
in der Pflege nie mehr etwas davon horen — die Zentrale Einsatzplanung, kurz ZEP
(» Kap.2.2), war geboren!«

Der Weg zur mustergiiltigen Implementierung dieser ganz neuen Stelle war nicht
immer einfach, aber am Ende eine wirkliche Erfolgsgeschichte! Ich konnte in den
letzten Jahren die Idee in vielen weiteren Einrichtungen umsetzen und nicht eine hat
die Einfiihrung der ZEP seither bereut. Wie sind dabei deine Erfahrungen Andrea?

»Seit wir die ZEP eingefiihrt haben, kommen Bewerber*innen von sich aus auf uns zu
und sagen im Vorstellungsgesprdch schon mal: »Ich habe gehort, bei Euch kann man
zeitlich arbeiten, wie man will?« — Ich muss dann immer lachen! Ganz so ist es nicht,
aber klar: Durch unsere ZEP sind wir wesentlich flexibler geworden und haben die in-
dividuelle Dienstplanung nach den eigenen Bediirfnissen sogar zu unserem Marken-
zeichen gemacht. Daran sieht man gut, wie Du schon gesagt hast: Wir Fiihrungskrafte
miissen uns immer wieder fragen: Was brauchen meine Mitarbeiter*innen eigentlich
gerade? Und daran sollten wir ansetzen.«



Die sehr gute Mitarbeiterfiihrung ist in der Pflege moglich

Soweit die PDL Andrea. Wie denken Sie dariiber? Lesen Sie im zweiten Kapitel des
Buches mehr iiber die ZEP und halten Sie sich immer wieder vor Augen: Gute Mit-
arbeiterfithrung ist nicht etwas, was man naturgemdf} kann oder nicht kann. Eine
professionelle Mitarbeiterfithrung kann — und sollte! — jede Fithrungskraft lernen
und sich aneignen. Den ersten Schritt haben Sie mit dem Kauf des Buchs getan! Ich
wiinsche Ihnen viel Vergniigen mit der Lektiire der erfolgreichen Strategien und hof-
fe, Sie konnen ganz viel davon in Threm Berufsalltag umsetzen.

Gut zu wissen: Bevor Sie Ihre Mitarbeiter*innen fithren wollen, sollten Sie zuerst bei
sich ansetzen. Nur wer sich selbst gut fiihrt, kann auch andere begeistern und leiten.
Im ersten Kapitel dreht sich deshalb alles um Ihre personliche Rolle als Leitungskraft.
Los geht’s!



Vorbild? Selber!

»Wer sich selbst nicht fiihrt,
kann das auch bei anderen nicht tun —
Selbstfiihrung tut not.«

1.1 Entwickeln Sie ein (neues) Rollenbewusstsein

Eine Rolle ist die Summe der von einer Person erwarteten Verhaltensweisen, die auf
das Verhalten anderer Personen abgestimmt ist. Jede Rolle existiert unabhdngig vom
Rollentrdger. Sie besteht aus allgemeinen Erwartungen, die der Rolleninhaber erfiil-
len muss. In der Pflegebranche erleben wir es haufiger, dass ein bislang gleichrangi-
ger Kollege plotzlich in eine hohere Position aufsteigt, etwa von der normalen Fach-
kraft zur Bereichsleitung. Oder ein Kollege geht von der Position der Bereichsleitung
direkt in die Position der Pflegedienstleitung. Ist es Thnen auch so ergangen?

Bei allen neuen fachlichen Herausforderungen, die plétzlich auf einen zukommen,
wird der Wechsel in die neue Rolle oft nicht richtig bewusst wahrgenommen. Das be-
reitet den Nahrboden fiir spatere Konflikte.

Neue Rolle, andere Erwartungen

Die Pflegekraft Katja ist es gewohnt, wahrend ihrer Dienste regelmaRig mit ihren
Bereichskolleg*innen eine Rauchpause einzulegen. Als sie einige Monate spater

in die Position der PDL aufgestiegen ist, verlangt die Geschaftsfiihrung von ihr,

die ausufernden Rauchpausen im Unternehmen in den Griff zu bekommen. Katja
schreibt eine entsprechende Dienstanweisung. Jetzt sind ihre friiheren Kolleg*innen
sauer: »Der ist wohl die neue Position zu Kopf gestiegen! Jetzt will sie uns
verbieten, was sie selbst immer gemacht hat!«
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Das Beispiel zeigt deutlich auf, dass jede Rolle mit unterschiedlichen Erwartungen
verbunden ist. Erwartungen, die der Rollentrdger an sich selbst hat, aber auch Erwar-
tungen, die andere mit der Rolle verbinden. Im Fall von Katjas Kolleg*innen besteht
die Erwartung darin, dass die PDL als Vorbild anders agieren sollte als ein normaler
Kollege.

Als Leitungskraft haben Sie gemaf Ihrer Position eine bestimmte Rolle inne. Er-
schwerend kommt hinzu, dass Sie im Alltag noch viel mehr Rollen innehaben. Als
(Leitungs-) Teamkolleg*in, als Ehepartner, als Mutter/Vater, als Kind Ihrer Eltern,
als Vereinskollege etc. Experten® sind der Meinung, dass kein Mensch mehr als sieben
Rollen gut ausfiillen kann. Uberpriifen Sie einmal, welche Rollen Sie alle innehaben:
Kommen Sie auf mehr als sieben? Dann sollten Sie {iberlegen, ob es Rollen gibt, die Sie
vielleicht sogar ablegen kénnen.

Ubung

lhre Rollen

Rollenerwartungen und -konflikte wird es immer geben. lhre Aufgabe als Leitungs-
kraft besteht darin, sich der Erwartungen von auBen bewusst zu werden und lhre
eigenen Erwartungen herauszufinden. Gelingen kann Ihnen das mit dieser sieben-
schrittigen Ubung:

1. Notieren Sie: Welche Fiihrungsrolle im Unternehmen habe ich inne?

2. Was erwarte ich in dieser Rolle von mir selbst? (Méchten Sie z. B. immer gerecht

handeln oder erwarten Sie von sich, dass Sie das groBte Fachwissen zu einer be-
stimmten Thematik haben?)

. Wie kann es mir gelingen, meine eigenen Erwartungen zu erfiillen? (Gut eignet

sich daflir ein Brainstorming und/oder die Riicksprache mit einem persénlichen
Coach.)

. Notieren Sie alle relevanten Gruppen (z. B. ehemalige direkte Arbeitskolleg*in-

nen, die neuen Kolleg*innen im Leitungsteam oder externe Kooperationspartner
wie Behorden und Firmen, mit denen Sie es in lhrer Position zu tun haben.)

. Schreiben Sie auf, welche Erwartungen an lhre Rolle von diesen verschiedenen

Gruppen an Sie geknlipft werden. Was erwarten all diese Menschen von Ihnen?

. Wie kann es lhnen ab sofort gelingen, die Erwartungen der einzelnen Gruppen

zu erfillen?

2 Vgl. Seiwert L (2018): Wenn Du es eilig hast, gehe langsam. Campus, Frankfurt



Beruf und Familie?

Durchaus vereinbar!

»Es gibt auch ein Dienstplanmanagement nach Bedarfl«

Ein strategisches Dienstplanmanagement musste schon immer viele verschiedene
Anforderungen erfiillen: Es sollte eine zuverldssige Planung der Einsatz- und Frei-
zeiten aller Mitarbeiter*innen garantieren, den Bediirfnissen der Pflegebediirftigen
moglichst entgegenkommen (Stichwort »Bezugspflege«), dabei arbeitsrechtliche
Aspekte beachten und die wirtschaftlichen Belange des Unternehmens bertiicksich-
tigen. Im Pflegebereich war und ist diese Aufgabe seit Jahrzehnten traditionell bei
den Wohnbereichsleitungen und der Pflegedienstleitung angesiedelt. Seit Mitte der
2000er Jahre zeichnet sich aber in vielen Einrichtungen immer deutlicher ab, dass es
diesen Leitungskraften in der Pflege kaum mehr moglich ist, den ganzen oben ge-
nannten Aspekten gleichermaf3en gerecht zu werden.

Warum ist das so? Was hat sich in der Arbeits- und Lebenswelt so gravierend veran-
dert, dass der Spagat einer Fithrungskraft in der Pflege zwischen ihren Kernaufgaben
und den Anforderungen eines soliden Dienstplanmanagements nicht mehr méglich
ist? An erster Stelle ist hier sicher der allm&hliche Generationenwechsel innerhalb der
Arbeitnehmerschaft zu nennen.

Gegenwartig ist davon auszugehen, dass der Bedarf und die Anforderungen an Fach-
krdften in Zukunft weiter zunehmen werden. Dies hat zur Folge, dass Sie sich als
Arbeitgeber*innen zugkrdftige Argumente iiberlegen miissen, weshalb die gesuch-
ten Fach- und Fithrungskrafte ausgerechnet bei Thnen arbeiten sollen — und nicht
bei Threm Wettbewerber. Aktuelle Untersuchungen zeigen immer wieder auf, dass
gerade jlingere Beschaftigte die Attraktivitdt ihres Unternehmens nicht mehr vorran-
gig nur iiber das Gehalt definieren. Das Arbeitgeber-Bewerbungsportal kununu.com
hat im Jahr 2016 ausgewertet, nach welchen Arbeitgeberleistungen qualifizierte Be-
werber*innen besonders hdufig suchen: Mit Abstand am beliebtesten sind flexible
Arbeitszeiten und Arbeitszeitmodelle (51 Prozent) — und daran hat sich auch in den
letzten fiinf Jahren nichts gedndert. Der Hauptgrund hierfiir liegt auf der Hand: Ein



Die pflegerischen

Vorbehaltsaufgaben

3.1 Vorbehaltsaufgaben haben nichts mit der
Behandlungspflege zu tun

Mit der Reform der Pflegeausbildung wurde fiir uns Pflegekréfte auf berufspolitischer
Ebene ein Meilenstein gesetzt. Erstmals seit Beginn der Professionalisierung der
Pflege wurden fiir diesen Beruf vom Gesetzgeber sogenannte »Vorbehaltsaufgaben«
festgeschrieben. Dieser Begriff sorgte flaichendeckend zuerst fiir Missverstandnisse.
»Neue Vorbehaltsaufgaben? Bedeutet das nun endlich, dass wir bei der Durchfithrung
von Behandlungspflegen unabhingiger vom Arzt sind?«, war haufiger zu horen. Viele
Pflegekrafte dachten am Anfang, dass jetzt z. B. die Entscheidung iiber die subkutane
Gabe von NaCl arztunabhdngiger wiirde und auch offiziell in den Verantwortungs-
bereich der Pflegefachkrdfte fiele. Konnten Pflegekrifte jetzt entscheiden, wann
sinnvollerweise welche Vitalwerte erhoben werden, welcher Wundverband sich bei
welcher Wunde eignet? All das sind Beispiele fiir Entscheidungen, die in der Praxis
schon oft von Pflegefachkraften getroffen werden, die jedoch auf rechtlicher Ebene
immer noch vom Arzt angeordnet werden miissen. Die Hoffnung, dass es in diesem
Bereich mehr Autonomie und mehr Selbststdndigkeit fiir die Pflege gibt, erfiillte sich
aber nicht. Die neuen Vorbehaltsaufgaben haben nichts mit drztlichen Verordnun-
gen der Behandlungspflege zu tun, sondern beziehen sich stattdessen auf die Verant-
wortung fiir das ureigene Berufsfeld — die professionelle Pflege. Im § 4 Absatz 2 des
Pflegeberufegesetz wurden diese drei Vorbehaltsaufgaben festgeschrieben, die seit
dem 1. Januar 2020 verbindlich gelten:

1. Die Erhebung und Feststellung des individuellen Pflegebedarfs.

2. Die Organisation, Gestaltung und Steuerung des Pflegeprozesses.

3. Die Analyse, Evaluation, Sicherung und Entwicklung der Qualitat in der Pflege.

Das bedeutet in der Praxis: Von Gesetzesseite wurde nun festgelegt, dass Pflegefach-
krdften die gesamte Steuerung des Pflegeprozess obliegt. Keine andere Berufsgruppe
hat dabei mitzureden, Pflegefachkrafte entscheiden und tragen entsprechend auch die
volle Verantwortung. Eine tolle — und ldngst iiberféllige! — Aufwertung ihres Berufs.



Pflegefachkrafte und

Assistenzkrafte

4.1 Sorgen Sie fiir eine gezielte Aufgabenverteilung
unter lhren Fachkraften

Fiihren Pflegefachkrdfte in Ihrem Unternehmen teilweise Tdtigkeiten aus, von denen

Sie denken: »Eigentlich ist derjenige dafiir gar nicht zustdndig?« oder: »Eigentlich

ist derjenige dafiir {iberqualifiziert?« Ich habe z. B. kiirzlich in einem ambulanten

Dienst erlebt, dass die Pflegedienstleitung generell einmal pro Woche zu den Pflege-

kunden nach Hause fdhrt und dort die Dokumentation einsammelt. Das kostet sie

ungefdhr zwei Stunden Arbeitszeit. Dabei habe ich mich gefragt: Warum iibernimmt
eine solche Tétigkeit nicht eine weniger qualifizierte Hilfskraft? Mit einer dhnlichen

Problem-Brille sollten Sie alle Aufgaben Ihrer Pflegefachkrdfte bewerten. Gehen Sie

dabei in diesen Schritten vor:

1. Erstellen Sie ein Aufgabenprofil aller derzeitigen Aufgaben. Gut eignet sich da-
fiir z. B. ein Tagebuch, dass die Pflegekraft {iber einen Zeitraum von zwei Wochen
fiihrt. Am Schluss erfolgt dann eine Zusammenfassung.

2. Uberlegen Sie anhand der aufgelisteten Aufgaben:

— Ist jede einzelne Aufgabe bei der Pflegefachkraft richtig angesiedelt?
— Ist sie dafiir die richtige Person, ist sie weder iiber- noch unterqualifiziert, pas-
sen die Aufgaben zum Berufsbild?

3. Fragen Sie bei allen Aufgaben, die sie nicht bei der Pflegefachkraft sehen: Wer
konnte diese stattdessen tibernehmen? Welche Einarbeitung braucht es hier, wie
sind die zusitzlichen Zeitkapazitdten zu berechnen?

4. Welche Aufgaben sollte die Pflegefachkraft sinnigerweise noch zusdtzlich tiber-
nehmen? Auch hier: Welche Einarbeitung braucht es, wie sind die zusétzlichen
Zeitkapazititen zu berechnen?

5. Betrachten Sie sich am Schluss das angepasste Aufgabenprofil der Pflegefachkraft.
Notieren Sie zu jeder Aufgabe den ungefdhren Zeitbedarf und iiberpriifen Sie das
Ganze nach drei Monaten noch einmal: Kann die Pflegefachkraft nun gut und in
Ruhe all Thren Aufgaben nachkommen?



Direkte Mitarbeiterfiihrung

im personlichen Gesprach

5.1 Wirken Sie einer Lasterkultur entgegen

Seien wir ehrlich: In der Pflege wird zu oft zu wenig miteinander und viel zu viel iiber-
einander geredet. Als Fiihrungskraft sollten Sie diese alten Muster durchbrechen und
bei der Fiihrung Ihrer Mitarbeiter*innen zuerst eine eventuell vorherrschende Las-
terkultur im Team durchbrechen. Keinesfalls diirfen Sie sich an negativen Gesprachen
iiber Mitarbeiter*innen beteiligen. Als Fiithrungskraft haben Sie die Aufgabe, neutral
zu bleiben und dadurch fiir alle Teammitglieder jederzeit als Vertrauensperson an-
sprechbar zu sein. Vor kurzem las ich die folgende Geschichte, die ich Thnen gerne zu
Beginn dieses Kapitels zum Nachdenken vorstellen méchte.

Die Macht der Worte

»Ein Nachbar hatte (iber Herrn Schmidt schlecht geredet und die Geriichte waren bis

zu Herrn Schmidt gekommen. Er stellte den Nachbarn zur Rede. »Ich werde es bestimmt
nicht wieder tunc, versprach der Nachbar. »lch nehme alles zurtick, was ich tiber Sie
erzdhlt habe.« Herr Schmidt sah den anderen ernst an. »Ich habe keinen Grund, lhnen
nicht zu verzeihenc, erwiderte er, »jedoch verlangt jede ungute Tat ihre Siihne.« »Ich bin
gerne zu allem bereit«, sagte der Nachbar zerknirscht.«

Herr Schmidt erhob sich, ging in sein Schlafzimmer und kam mit einem grofsen Kopfkis-
sen zuriick. »Tragen Sie dieses Kissen in lhr Haus, dass 100 Schritte von meinem entfernt
steht, sagte er. »Dann schneiden Sie ein Loch in das Kissen und kommen wieder zurtick,
indem Sie unterwegs immer eine Feder nach links und eine nach rechts werfen. Dies ist
der Siihne 1. Teil.« Der Nachbar tat, wie ihm geheifsen. Als er wieder vor Herrn Schmidt
stand und ihm die leere Kissenhiille liberreichte, fragte er: »Und der 2. Teil der Bufse?«
»Gehen Sie jetzt den Weg zu lhrem Haus zuriick und sammeln Sie alle Federn wieder
ein.« Der Nachbar stammelte verwirrt: »Ich kann doch unméglich all die Federn wieder




Bewahren Sie Ruhe —

auch in stressigen Zeiten

Haben Sie im Laufe Ihres Lebens auch schon Menschen getroffen, die irgendwie »tief«
sind, innere Ruhe, Freiheit und seelischen Reichtum ausstrahlen? Die sich scheinbar
durch nichts aus der Ruhe bringen lassen? Und haben Sie sich auch schon einmal ge-
fragt, ob es einen Weg zu solch innerer Souveranitdt und Starke gibt? Quasi ein »Pa-
tentrezept«? Es ware toll, ein solches zu kennen — zum einen fiir sich selbst, zum
anderen fiir die Fithrung der eigenen Mitarbeiter*innen. Zu oft herrscht in den Pfle-
geteams noch ein Zustand der Daueraufgeregtheit: »Was will der Pflegekunde schon
wieder von uns?« — »Hilfe, der Angehorige stresst!« — »Ein Kollege hat sich krank-
gemeldet und ich muss schon wieder einspringen!« — »Mein Vorgesetzter drangelt
und will mehr Leistung von mir sehen!« All diesen Stressoren gilt es zu entkommen
und das trotz Personalmangel und vielfdltigen Erwartungen und Anforderungen an
den Beruf. Nur so kdnnen Leitungskrdfte dem eigenen Burn-Out und auch dem ihrer
Mitarbeiter*innen vorbeugen.

6.1 Werden Sie revolutionar: Tiefe braucht Mut

»Wow, unsere Fiihrungskraft bleibt auch bei dem grdéfiten Stress ruhig. Sie legt wah-
rend ihrer Arbeit ihr Handy zur Seite und ist ganz bei uns und unseren Pflegekunden.«
Solche Aussagen von Mitarbeiter*innen {iber ihre Fiihrungskrafte hort man im Alltag
leider viel zu selten. Aber gerade hier sollten Sie Vorbild sein. Als Fiihrungskraft nicht
auf den Stress-Zug aufspringen, sondern stattdessen ruhig und gelassen bleiben,
Probleme, die eine rasche Losung benétigen, gelassen angehen und immer wieder
dem Team vermitteln, dass es auch noch andere, tiefere Themen gibt — das ist eine
echte Herausforderung. Der Lohn der Miihe aber ermutigt: Mit mehr Tiefe gelingt es
Thnen besser, Thre vielfdltigen Anforderungen qualitativ hochwertig zu meistern und
vor allem dabei bei sich selbst zu bleiben.



Mit der richtigen Strategie

zum Erfolg

7.1 Ohne Motivation geht nichts

»Bauen Sie Thr Team gezielt auf
und werden Sie damit im Unternehmen erfolgreich.«

In diesem Kapitel mochte ich Thnen anhand von fiinf Strategien zeigen, wie Sie als
Fiihrungskraft erfolgreich werden. Um die eigenen Ziele zu erreichen und als Beloh-
nung selbst auf der Karriereleiter den nachsten Schritt zu erreichen, ist es Grundvor-
aussetzung, dass Sie in dem, was Sie gerade tun, erfolgreich sind. Sie sollten konkrete
Ergebnisse im Unternehmen vorweisen kénnen und eine qualitativhochwertige Arbeit
leisten. Als Leitungs- und Fithrungskraft in der Pflege hangen Ihre personlichen Er-
folge zu einem Grof3teil von der Performance Ihres Teams ab. Sie sollten deshalb in der
Mitarbeiterfithrung strategisch klug handeln und Ihr Team gezielt aufbauen.

Ein ganz wichtiger Faktor dabei ist die Motivation. Unter Psychoanalytikern gibt
es den Spruch: »Man kann den Hund nicht zum Jagen tragen.« Meint: Einen Men-
schen, der etwas selbst nicht will, kann man als Ratgeber, Vorgesetzter usw. nicht
dazu zwingen. Natiirlich stehen Sie Thren Mitarbeiter*innen auch zur Seite, wenn
jemand einmal ein Tief hat, private Probleme die Arbeit erschweren oder die Moti-
vation gerade nicht hundertprozentig ist. Aber das sollte eben nicht die Regel sein.
Mitarbeiter*innen, die permanent demotiviert sind oder trotz aller Hilfestellungen
von Thnen keine guten Leistungen bringen, ziehen auf lange Sicht gesehen die Quali-
tat des ganzen Teams, und damit Ihren Erfolg, herunter. Manchmal kann dann auch
eine Trennung von einem solchen Mitarbeiter das Mittel der Wahl sein. Bevor es so-
weit kommt, konnen Sie aber an vielen Stellschrauben ansetzen. Ein Ansatz zur Stei-
gerung der Motivation ist die Fish™-Philosophie. Seit vielen Jahren ist sie einer der
Geheimtipps in Motivationstrainings. Ich verspreche Ihnen: Setzen Sie »den Fish« in
Zukunft auch bei Thren Mitarbeiter*innen um, werden diese motiviert sein wie nie.
Die Fish™-Philosophie zeigt auf, wie Spaf am Arbeitsplatz — und sei er auch manch-
mal noch so hart — entstehen kann.



Ziele setzen und erreichen

8.1 Uberwinden Sie Ihre Scheu - Sprechen vor
Publikum ist gar nicht so schwierig

Kiirzlich besuchte ich eine Fortbildung zum Thema »freiheitsentziehende Maf3-
nahmen«. Die Dozentin war sehr nett und vermittelte die Inhalte sehr informativ.
Sie ermunterte das Publikum auch immer wieder, Zwischenfragen zu stellen. Eine
Pflegedienstleitung, die dies gemacht hat, hat mir aber richtig leidgetan. Sie war es
anscheinend nicht gewohnt, vor so vielen Leuten zu sprechen: Sie wurde hochrot im
Gesicht, verhaspelte sich und wusste am Schluss selbst nicht mehr, was sie eigent-
lich fragen wollte. Aber Hut ab vor ihrem Mut, stehen zu bleiben und ihre Frage tapfer
zu Ende zu bringen. Kennen Sie das auch? Bekommen Sie auch Panik, wenn Sie vor
Publikum sprechen miissen? Selbst wenn es »nur« darum geht, in einer Sitzung von
Leitungskrdften das Wort zu ergreifen oder eben auf einer Fortbildung Fragen an den
Dozenten zu stellen?

Mal ehrlich: Wie oft haben Sie als Fiihrungskraft schon die Gelegenheit, eine Rede
zu halten? Dabei wiire das Beste, was Ihnen helfen wiirde: Uben, iiben und nochmals
iiben. Niemand von uns kdme doch hoffentlich auf die Idee, ins Wasser zu sprin-
gen, obwohl er nicht schwimmen kann. Ahnlich ist es mit dem Sprechen vor Pub-
likum - auch das erfordert in erster Linie Ubung. Sie kénnen direkt damit starten,
indem Sie im ersten Schritt zu Hause fiir sich iiben und spdter im zweiten Schritt Thr
Erlerntes vor Publikum im Pflegealltag umsetzen. Um Thnen dafiir einige Anhalts-
punkte mitzugeben, soll Thnen die folgende Checkliste (> Tab. 12) eine Hilfe sein.
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schlitersche

macht Pllege leichter

Vergessen Sie das alte »Weiter so!« Schalten Sie um auf »Ab jetzt geht’s
anders«! In diesem Buch findet sich eine Fiille von erfolgreichen Strategien
zur modernen Mitarbeiterfiihrung in der Pflege. Allesamt clevere Tipps,
direkt aus der Praxis, also erprobt und kurzfristig mit einfachsten Mitteln
umsetzbar. Damit lassen sich z. B. die groRen Probleme I6sen:

e Das Dilemma des Schichtdienstes,

e die Organisation der pflegerischen Vorbehaltsaufgaben und

e der Einsatz von Assistenzkraften.

Noch mehr Motivation war gestern. Heute geht es um gute Arbeits-
bedingungen und die fangen bei der Selbstfiihrung der Vorgesetzten an.
Erst dann gelingt es, Teams strategisch aufzubauen, die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf umzusetzen und Ziele nachhaltig zu erreichen.
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