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VORWORT

»Neu als Pflegedienstleitung.« In diesem kurzen Satz sowie seiner Umset-
zung in der Praxis steckt vieles.

Dieser kurze Satz kann Unsicherheit bedeuten: »Meine erste Stelle als PDL!«
»Wie soll ich das angehen?« Oder: »Ich bin zwar PDL, aber ich habe noch
nie ...«

Dieser Satz kann Fragen aufwerfen: »Schaffe ich das?« »Was finde ich dort
vor?« »Wie werde ich angenommen?« usw.

Der Antritt einer neuen Funktion oder auch eine neue Arbeitsstelle beinhal-
tet natiirlich auch die Vorfreude darauf, etwas Neuem zu begegnen, etwas
zu bewegen, mehr Verantwortung zu tragen. Aber er enthélt auch reichlich
Potenzial fiir Schwierigkeiten.

Wir mochten Sie in diesem Buch mit zwei Seiten Threr neuen Medaille
»PDL« bekannt machen:

Einerseits mit den reinen sogenannten »weichen Faktoren«, dem Zwischen-
menschlichen, und Thnen somit ein Stiick Weg ins Unbekannte ebnen. Wir
werden Thnen die Unterschiedlichkeit Threr Mitarbeiterschar vor Augen
fithren, aber Sie auch selbst in Frage stellen: Vielleicht haben Sie noch
Schwichen, die Sie ergriinden und kennen sollten.

Auf der anderen Seite werden wir Sie mit dem nétigen Wissen ausstatten,
die sogenannten »ZDF« (Zahlen, Daten, Fakten), sodass Sie von der ersten
Minute an in Threr neuen Stelle glainzen kénnen oder Thr Wissen aus der
Weiterbildung auffrischen und erweitern.

Diese beiden Seiten der Medaille finden Sie in jeder Stellenbeschreibung. Da

wird von Thnen einerseits die fachliche Qualifikation gefordert:

o Abschluss einer Ausbildung als Gesundheits- oder Krankenpfleger/in
bzw. als Altenpfleger/in

o Praktische Berufserfahrung
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Vorwort

o Weiterbildung als PDL
« Kenntnisse im Qualitdtsmanagement

Auferdem sollen Sie iiber Organisationstalent verfiigen, entscheidungsfreu-
dig sein, gern Verantwortung iibernehmen, einsatzbereit, flexibel und
durchsetzungsstark sein. Selbstverstindlich auch kritikfahig, mit viel Ein-
fithlungsvermogen gesegnet, innerlich stabil, ausgeglichen und reflektie-
rend ...

Dass Sie die ZDF beherrschen, ist sozusagen Grundvoraussetzung.

Wenn wir »Sie« sagen, so meinen wir jene unter Thnen, die bereits PDL sind,
also iliber die entsprechende Weiterbildung verfiigen und sich verdndern
wollen sowie diejenigen unter Ihnen, die sich gerade auf den Weg machen,
die Stelle einer PDL zu {ibernehmen. Und selbstverstandlich auch jene, die
iberlegen, ob eine solche Stelle fiir sie in Frage kommt.

Wir glauben, dass die Stelle einer PDL eine Herausforderung, aber auch eine
Chance ist. Sie konnen an dieser Stelle Thren Dienst, Thre Einrichtung ganz

wesentlich mitgestalten. Wir helfen Thnen dabei!

Wiesbaden, im September 2017 Jutta Konig & Michaela Schneider



1 DER 1. TAG — DIE VORSTELLUNG BEGINNT

Sie kennen dieses Gefiihl, wenn Sie neu sind ... der erste Eindruck zahlt! So,
damit wire dann auch direkt der Druck wieder da ... Was erwarten die
Mitarbeiter und Kollegen von Thnen?

Gewiss keinen ausfiihrlichen Lebenslauf als »Intro«. Natiirlich ist es wich-
tig, wo Sie zuletzt gearbeitet haben, wer Sie sind - oder: Was Sie jetzt, da Sie
von der Kollegin zur Fithrungskraft aufgestiegen sind, tun wollen.

Tipp

Geben Sie lhren Kollegen von Anfang das Gefiihl, dass Sie ganz dicht bei
Ihnen sind und gern gemeinsam mit ihnen arbeiten wollen. Zeigen Sie,
dass Sie alles dafiir tun, damit die Zusammenarbeit gut gelingt und vor
allen Dingen ... zeigen Sie, dass Sie sich freuen!

Aber Sie miissen sich auch der Tatsache bewusst sein, dass Sie nun »Erste
unter Gleichen« sind - Sie miissen fiihren: jeden Tag, zu jeder Zeit, zu jeder
Gelegenheit. »Die Funktion der Fithrung besteht ... nicht nur darin, Arbei-
ten vorzubereiten, Aufgaben zu verteilen und das Tagesgeschift zu koordi-
nieren, sondern sie liegt vor allem darin, Menschen zu bewegen, und zwar
auf Dauer und zielorientiert.«!

1.1 Die Vorstellungsrunde

Machen Sie sich die Mithe und rufen Sie Thre Mitarbeitenden zu einer offi-
ziellen Vorstellungsrunde zusammen - auch wenn Sie sie schon seit Jahren
kennen. Wenn Sie ganz neu im Dienst oder der Einrichtung sind, sollten Sie
sich vorab tiber die Mitarbeitenden informiert haben. Evtl. von Ihrer Vor-
giangerin im Amt oder - wenn das nicht méglich war — vom Geschéftsfiih-
rer, Triger oder Einrichtungsleiter.

1 Gremmers, U. (2016). Neu als Fiihrungskraft. Hannover: humboldt, S. 9

11
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Der 1. Tag - Die Vorstellung beginnt

Tipp

Verzichten Sie auf Uberraschungen! Klaren Sie vorab, welche Erwartun-
gen lhre Vorgesetzten haben. Welche Ziele verfolgt die Einrichtung/der
Dienst? Welche Schwierigkeiten gibt es? Welche Herausforderungen?
Gibt es bereits Planungen, die Sie jetzt kennen sollten?

Gestalten Sie den ersten Tag nach einem strengen Ablauf. Auf keinen Fall

sollten Sie einfach so anfangen! Auch wenn Sie schon lange im Haus/im

Dienst sind. Machen Sie einen deutlichen Schnitt bzw. Auftakt und rufen

Sie Thre Mitarbeiter zu einer kurzen Vorstellungsrunde zusammen. Dabei

sollten Sie sich als erstes kurz vorstellen. Verfallen Sie aber bitte nicht in

ausgedehnte Darlegungen Thres Lebenslaufes.

o Licheln Sie und schauen Sie in die Runde.

» Kurzes Update: Das bin ich!

o Sagen Sie, was Sie Positives sehen.

o Skizzieren Sie kurz, welche Pline die Einrichtung/der Dienst fiir die
Zukunft hat und worin der Anteil der Pflege dabei liegt.

Seien Sie freundlich, licheln Sie. Thre Gegeniiber achten nicht so sehr auf
Inhalte, sondern eher auf Thre Erscheinung und Wirkung. Ein Lacheln wirkt
Wunder! Genauso wie ein selbstbewusstes, aber freundliches Auftreten.

Achtung!

Wir spiiren instinktiv, ob wir einem Menschen trauen, ihn fiir kompetent
halten oder nicht. Dies alles geschieht innerhalb einer Zehntelsekunde
und bleibt eindringlich im Gedachtnis haften.

Wir miissen nicht einmal mit einem Menschen ins Gesprach kommen, um
einen ersten Eindruck von ihm zu bekommen. Seine nonverbalen Signale,
die Korperhaltung, seine Kleidung, sein Gang, der Blick, seine Mimik und
Gestik verraten uns alles, was wir fiir eine schnelle Bewertung brauchen.
Und so geht es auch Thren Mitarbeitenden, wenn Sie sich als »Neue« vorstel-
len. Und umgekehrt!



lhre Antrittsrede

Es gibt keine zweite Chance fiir den ersten Eindruck. Das gilt zumindest fiir
Sie, wenn Thre Mitarbeiter Sie beurteilen. Als Fiihrungskraft jedoch miissen
Sie einem zweiten Blick wagen. Dazu kommen wir spiter.

1.2 lhre Antrittsrede

Machen Sie sich die Miithe und schreiben Sie sich Stichworte fiir Ihre

Antrittsrede auf (s. auch Kapitel 4.7.1). Auch wenn Thre Mitarbeiter Sie

schon lange kennen - jetzt haben Sie eine neue Rolle und diese miissen Sie

vom ersten Tag an gestalten. Thre Antrittsrede ist also wichtig! Die folgen-
den sieben Tipps von Bernd Geropp, Geschéftsfiithrercoach, konnen Thnen
dabei helfen:

1. »Seien Sie Mensch! Reden Sie normal und verstecken Sie sich nicht hinter
nichtssagendem Managementgeschwitz. Stellen Sie sich vor, aber bitte
nicht mit der Lage zur Nation oder ihrem Lebenslauf, sondern als Mensch.
Lassen Sie etwas Personliches durchblicken, ohne sich dabei anzubiedern.
So konnen Sie z. B. in den ersten Sétzen sagen, dass Sie gliicklich verheira-
tet sind, 2 Kinder und 1 Hund haben und gerne am Wochenende segeln
gehen oder sowas.

2. Zeigen Sie Emotionen. Wenn Sie sehr aufgeregt sind, dann sagen Sie das.
Das ist keine Schande.

3. Seien Sie wertschitzend gegeniiber der Vergangenheit des Unternehmens,
gegeniiber dem Erreichten und gegeniiber den Mitarbeitern — auch wenn
nicht alles rosig war oder ist — auch und gerade, wenn Sie schon wissen,
dass sich etwas dndern muss.

4. Ach ja - und reden Sie nicht schlecht {iber Ihren Vorginger — nicht in der
Antrittsrede und auch sonst nicht!

5. Vermitteln Sie, dass Sie sich in der nédchsten Zeit mit allen Beteiligten
intensiv austauschen mochten, um sie ndher kennen zu lernen, um deren
Erwartungen zu erfahren und um von ihnen zu lernen.

6. Versprechen Sie Ihren Mitarbeitern, dass Sie sie zeitnah iiber Ihre Ziele
und tiber mogliche Verdnderungen informieren werden - und halten Sie
sich dann auch daran!

13
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Der 1. Tag - Die Vorstellung beginnt

7. Seien Sie optimistisch und positiv und bitten Sie ganz einfach um die
Unterstiitzung Threr Mitarbeiter.«2

1.3 »Feuer frei« — eine Fragestunde
fiir lhre Mitarbeitenden

Kurz nach dieser Vorstellungsrunde sollten Sie eine ordentliche Bespre-

chung einberufen - jetzt sind Ihre Mitarbeiter dran. Sie konnten beispiel-

weise in die Runde fragen:

o Was glauben Sie war der grofite Verdienst oder die beste Eigenschaft mei-
nes Vorgangers?

o Was wiinschen Sie sich von mir als Threr neuen Vorgesetzten?

o Was sollte ich auf jeden Fall tun - und was tunlichst unterlassen?

o Worauf legen Sie bei der Zusammenarbeit in unserem Team besonders
groflen Wert?

o Was sollte unbedingt erhalten bleiben?

o Gibt es aus Threr Sicht Strukturen, Prozesse, Informationswege oder
Kommunikationsformen, die wir gemeinsam dndern sollten?

« Gibt es irgendetwas, worauf Sie schon seit lingerem hoffen oder warten?

o Es gibt Fithrungskrifte, die meinen, sie miissten alles auf den Kopf stel-
len, wenn sie eine neue Position einnehmen. Was glauben Sie konnte der
grofite spontane Fehler sein, den ich in der Zusammenarbeit mit Thnen
machen konnte?

Welche Frage Sie tatsdchlich stellen, hdngt von Thnen ab. Sie miissen authen-
tisch wirken, also stellen Sie bitte nur Fragen, mit denen Sie sich wirklich
identifizieren konnen und auf deren Antworten Sie auch eingehen konnen.

Es gibt Mitarbeiter, die die Gelegenheit nutzen, Sie zu »testen«. Da wird
dann vollmundig behauptet: »Ihre Vorgingerin hat die Wohnbereichslei-
tungen immer komplett aus der Pflege rausgeplant.« Oder in meiner Tour
musste ich dies oder jenes nicht«. Reagieren Sie hier nicht spontan, sondern

2 Geropp, B. (0.J.). Die ersten 100 Tage als Fiihrungskraft — der Umgang mit Ihren neuen Mitarbei-
tern. Im Internet: https://www.mehr-fuehren.de/100-tage-als-fuehrungskraft-umgang-mit-mitar-
beitern/[Zugriff am 15.8.2017]


https://www.mehr-fuehren.de/100-tage-als-fuehrungskraft-umgang-mit-mitarbeitern/
https://www.mehr-fuehren.de/100-tage-als-fuehrungskraft-umgang-mit-mitarbeitern/
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10 CONTROLLING UND KENNZAHLEN

»Nicht weil es schwer ist, wagen wir es nicht,
sondern weil wir es nicht wagen, ist es schwer«. SENECA

10.1 Von wegen »tote Zahlen«

Wenn einige Fithrungskrifte das Wort »Controlling« nur lesen, machen sie
innerlich dicht. »Controlling« - das klingt alles andere als spannend, das
hat mit Zahlen zu tun, das ist schwierig.

Jetzt ist die Frage warum die Haltung vieler Pflegender zu Zahlen so negativ
ist. Ist es wie Seneca einst mutmafite, weil wir es nicht wagen, ist es schwie-
rig? Ich denke, da ist einiges dran. Ich kenne zudem nur sehr wenige gute
Dozenten, die das Thema »Controlling in der Pflege« ansprechend vermit-
teln. Das Wissen haben viele, aber ein eher trockenes Thema pfiffig und mit
Freude zu vermitteln, konnen nur wenige.

Dabei ist Controlling ein unerldssliches Fithrungsinstrument. Wenn Sie
sich dem nicht 6ffnen, konnen Sie nicht klar in die Zukunft blicken. Wobei
das Anschauen von Zahlen aus der Vergangenheit nicht immer in die
Zukunft blicken ldsst. Ich kenne geniigend Firmen, die ganze Kolonnen von
Mitarbeitern in der Controllingabteilung beschiftigen und die Leitungs-
kréfte mit Zahlen formlich bombardieren.

Was machen Sie als Leitung eines ambulanten Dienstes, wenn Sie Mitte
Mirz die Controllingzahlen, sprich Erlése und Kosten aus dem Januar,
bekommen? Was tun Sie, wenn in der Statistik Thres Unternehmens womog-
lich in »rot« oder im Ampelsystem aufgezeigt wird, dass Sie im Januar zu
hohe Telefonkosten produziert haben? Wie sollen Sie das wieder aufholen?
Es ist Mitte Mérz und der Januar lange schon vorbei. Sollen Sie nun im
April die Telefonkosten wieder einsparen?



Von wegen »tote Zahlen«

Was machen Sie als PDL einer Pflegeeinrichtung, wenn Sie im April die
Februarzahlen erhalten und das Controlling mahnt an, die Kosten fiir Hei-
zung waren im Februar zu hoch. Super, was nun? Heizung runter im April?

Ich mochte mit diesen beiden Beispielen nicht zum Ausdruck bringen, dass
diese retrograde Darstellungen von Kosten iiberfliissig sind. Ich mochte
Thnen nur klarmachen, dass in einigen Unternehmen das Controlling ein
Druckmittel ist, ein scharfes Schwert zum Suppe schneiden.

Die Controllingabteilungen haben es sehr, sehr einfach. Sie erstellen Zah-
lenkolonnen und der Rest der Firma muss den Brocken schlucken. Die
wenigsten Unternehmen haben ein operatives Controlling. Die meisten
Controller sitzen am Schreibtisch und haben nicht anndhernd eine Idee
dariiber, wie die Zahlen, die sie zusammenstellen, iiberhaupt zustande kom-
men und warum.

Schon wire ein operatives, auditierendes Controlling, das nicht nur einfach
Zahlen liefert, sondern den Fragen nachgeht: »Wie kommt es zu einer sol-
chen Zahl? Wie konnen wir die Akteure vor Ort unterstiitzen, die Zahlen
wieder in Ordnung zu bringen? Was konnen wir als Unternehmen tun, um
ein schlechtes Ergebnis zu vermeiden?«

10.1.1  Die betriebswirtschaftliche Auswertung

Fiir die PDL, ambulant wie stationdr, ist die BWA (Betriebswirtschaftliche
Auswertung) von Relevanz, auch wenn Sie das vielleicht nicht auf Anhieb
glauben wollen. Ich kenne einige kleinere Betriebe, die ihre BWA monatlich
vom Steuerbiiro erhalten und dann ungelesen abheften, weil sie wenig damit
anfangen kénnen und den Nutzen nicht sehen, den eine BWA bieten kann.
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Controlling und Kennzahlen

Hinweis

Die BWA ist ein Auswertungsinstrument, das tber den vergangenen
Monat/die vergangenen Monate eine Kosten-Erldsdarstellung bietet. Sie
wird in aller Regel vom Steuerbiiro erstellt.

Die BWA zeigt dabei stets die Entwicklung anderer Vergleichszeitraume,
sodass Sie schnell erkennen kdnnen, welche Erlése und Kosten sich im
Vergleichszeitraum wie verandert haben. Die Frage, warum sich die Zah-
len dndern, muss freilich die Geschéaftsfiihrung stellen — und oft die PDL

beantworten.

Die BWA sagt zwar nichts aus iiber die Liquiditdt eines Betriebes, denn die

Ergebnisse sind vorldufige Ergebnisse (vor Steuerabzug und Anrechnung

etwaiger Steuererleichterungen). Aber die BWA ist ein sehr gutes Frithwarn-

system, um zu erkennen, wie die Erlose sich verdndern und wie sich die
Kosten entwickelt haben. So konnen Sie meist noch rechtzeitig gegensteuern
und den Betrieb wieder in die richtigen Bahnen lenken. Tabelle 7 zeigt
Thnen die Aufteilung einer BWA.

Tabelle 7: BWA eines ambulanten Dienstes, Profipflege34

leistung Kasse

Monat Marz | Kosten Erlése | Januar bis Vergleichs- )
2018 in % vom in% Marz 2018 monat Marz
Erlos 2017

Erlose gesamt | 212.891,00 € 100 596.094,80 €| 198.102,95 €
Erlose SGB XI 142.295,00 € 0,07 | 398.426,00 €| 132.808,67 €
Kasse Grad 1 2.809,65 € 1,97 7.867,02 € 2.622,34 €
Kasse Grad 2 41.567,45 € 29,21 | 116.388,86 €| 38.796,29 €
Kasse Grad 3 53.127,95 € 37,34 | 148.758,26 €| 49.586,09 €
Kasse Grad 4 12.763,05 € 8,97 | 35.736,54 € 11.912,18 €
Kasse Grad 5 9.887,30 € 6,95 | 27.684,44€| 9.228,15€
Entlastungs- 4.128,00 € 2,90 | 11.558,40€ 3.852,80€

34 Z.B.DATEV




Von wegen »tote Zahlen«

Monat Mérz | Kosten Erlése | Januar bis Vergleichs- )
2018 in % vom in % Marz 2018 monat Marz
Erlos 2017

§ 37 Einsatze 720,00 € 0,51 2.016,00 € 672,00 €
rein Privat 6.244,35 € 4,39 | 17.484,18€| 5.828,06€
rein Sozialamt 11.047,25 € 7,76 | 30.932,30€| 10.310,77 €
Erlése SGB V 70.596,00 € 33,16 | 197.668,80 €| 65.294,28 €
rein Kassen 64.436,15 € 91,27 | 180.421,22€| 60.390,13 €
rein privat 2.109,10 € 2,99 5.905,48 € 1.123,45 €
rein Sozialamt 4.050,75 € 5,74 11.342,10 € 3.780,70 €
Material und 6.678,13 € 18.698,76 € 7.230,13 €
Wareneinkauf
Rohertrag 206.212,87 € 577.396,04 €| 190.872,82 €
Gesamtkosten | 174.570,62 € | 82 488.797,74 €| 118.311,50 €
Personal 127.734,60 €| 60 357.656,88 €| 147.121,32 €
davon Leitung 19.160,19 €| 15 53.648,53 €| 18.358,44€
davon Verwal- 5.109,38€| 4 14.306,28 € 5.109,38 €
tung
davon Pflege 115.514,66 € | 54,26 323.441,04 €| 90.709,60 €
davon Haus- 31.933,65 €| 25 89.414,22 €| 31.341,34€
wirtschaft
davon Sonstige 2.220,00€| 1,74 6.780,00 € 1.602,56 €
Raumkosten 1.860,00 €| 1,07 5.208,00 € 1.860,00 €
Steuern 8.845,44 €| 5,07 21.679,34 € 7.459,05 €
Versicherungen 1.040,27 €| 0,60 2.912,76 € 110,15 €
KFZ 1.629,12 €| 0,93 4.561,54 € 47,52 €
Werbe- 667,83 €| 0,38 2.341,65 € 344,70 €
Reisekosten
Abschreibung 298,45€| 0,17 835,66 € 53,28 €
Reparatur 654,38 €| 0,37 1.832,26 € 593 €
Sonstige 3.030,10€| 1,74 8.484,28 € 32,36 €

Kosten
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Controlling und Kennzahlen

N
Monat Marz | Kosten Erlose | Januar bis Vergleichs-
2018 in % vom in % Marz 2018 monat Marz

Erlos 2017

Betriebs- 31.642,25 € 88.598,30€| 72.561,32€

ergebnis

Zinsen sonst. 611,23 € 1.234,56 €

Neuraler Ertrag

Ungeklarte 13,40 € 13,40 €

Kosten

Ergebnis vor 31.017,62 € 87.350,34 €

Steuern

Umsatzerlése, aufgeteilt nach SGB XI- und SGB V-Erlésen sowie sonstige
Erlose z. B. iiber Sozialamt oder Privatzahler.

10.1.2 Diese Zahlen sollten Sie als ambulante PDL kennen

Die wesentlichen Kennzahlen zur Steuerung eines Pflegedienstes mdchten
wir Thnen in den nichsten Passagen etwas ndherbringen.

Umsatz und Kosten

Als erstes denken wir natiirlich an den Umsatz. Aber Umsatz ist nicht zu
verwechseln mit Gewinn und Gewinn nicht mit Uberschuss oder Betriebs-
ergebnis aus der BWA (vgl. Kapitel 10.1.2).

Die Hohe des Umsatzes ist die Ausgangsgrofie fiir alle weiteren Berechnun-
gen. Ob Personalkosten, Fahrzeug oder Verwaltung - immer gehen wir von
der Umsatzgrofie und davon in Prozent aus. Hier die Grobiibersicht:

o In privaten Unternehmen sollten die Personalkosten nicht mehr als 60 %
(ohne Unternehmergehalt) des Umsatzes ausmachen, die Sachkosten
nicht mehr als 23 %. Das bedeutet, alle Ausgaben zusammengefasst erge-
ben 83 % des Umsatzes. Bleiben noch 17 % Uberschuss vor Steuern.

« Sind Thre Personalkosten hoher, schmilzt Ihr Uberschuss oder Sie miissen
an den Sachkosten sparen. Sind Thre Sachkosten hoher als 23 % und Ihr
Uberschuss soll 17 % betragen, miissen Sie an den Personalkosten sparen.
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