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Vorwort

Management entscheidet tiber unsere Zukunft.

Das heiB3t: Sie entscheiden iiber unsere Zukunft — auch wenn
Thnen das im Alltag nicht immer prasent ist. Die Art, wie Sie
fihren, wie Sie planen, wie Sie mit Menschen, Wirtschaftlich-
keit und Fachlichkeit umgehen — all das zdhlt!

Sie blicken voraus, Sie entwickeln Loésungen und Strategien
in instabileren Umwelten.

Sie schaffen Vertrauen, unterstiitzen die Motivation, gehen
voran und zeigen gute Wege in das, was vor uns liegt. Sie
mischen auf vielen Ebenen mit, gestalten, trosten und orien-
tieren.

Und wir — Ihre Berater, Trainer und Ihre Autoren der
Managementreihe — was tun wir?

Wir sind fiir Sie da!

Wir helfen Thnen mit unserer Erfahrung und unserem
Wissen aus Theorie und Praxis, ermutigen Sie, geben Riistzeug,
befltigeln Sie und machen Ihnen Mut.

Das Beste und Praktikabelste ist gerade gut genug fiir Sie!

So wiahlen die Schliitersche Verlagsgesellschaft und ich als
Herausgeberin die Themen und Autoren der Managementbi-
bliothek fiir Sie aus. Lassen Sie sich von der Vielfalt iiberra-
schen. Geben Sie uns Riickmeldung mit Thren Anregungen und
Fragen — wir greifen sie gern auf.

Essen, September 2013 Karla Kaimmer
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1 Pflegemanagement - Warum
die Personaleinsatz- und
Ablaufplanung so wichtig ist

Als Fithrungsverantwortliche von Einrichtungen, Pflegediens-
ten und Wohnbereichen suchen Sie jeden Tag nach Moglich-
keiten, um den Alltag zu bewdltigen. Denn was jetzt schon
kritisch ist, droht in einer Zukunft, in der der Anteil der alteren
pflegebediirftigen Menschen in der Gesellschaft wichst, noch
schwieriger zu werden.

So fehlen aktuell 34000 Beschiftigte, konnen derzeit 50 %
der Heime und ambulanten Dienste in NRW offene Stellen
nicht besetzen und liegt jede vierte Einrichtung unter 50 %
Fachkraftquote'. Das Statistische Bundesamt prognostiziert den
Fehlbedarf an Fachkriften in der Pflege bis 2025 auf 157000
bis 193000

Die Ursachen fir die Personalmisere sind hinreichend
bekannt. Die demografische Entwicklung spielt eine beson-
dere Rolle. Dabei geht es nicht nur um die wachsende Klientel.
Hinzu kommt:

m Das Pflegepersonal wird dank héherem Renteneintrittsalter
immer dlter.

m Fir junge Berufseinsteiger ist der Pflegebereich wenig
attraktiv.

m Die Freiztigigkeit innerhalb der EU setzt neue MaBstibe bei

Angebot und Nachfrage.

Wirtschaftlicher Druck, Wettbewerb, verdnderte professionelle
Anforderungen bei gleichzeitig knappem Personalangebot
zwingen Sie als Verantwortliche(r), neue Strategien zu entwer-

! Vgl Wipp 2012, 5. 1
Vgl. Engelen-Kefer 2012, S. 67



Warum die Personaleinsatz- und Ablaufplanung so wichtig ist

fen, um das Beste aus der Situation zu machen. Sie miissen

Krisen fir Thre Einrichtung, Thre Bewohner(innen) und Mitar-

beitende vorbeugen und die negativen Folgen der Personalenge

einddimmen.

Am besten gelingt Thnen das dort, wo Sie sowohl kurzfristig
als auch nachhaltig handeln und steuern kénnen: im Personal-
management und in der Arbeitsorganisation.

Das Personaldilemma zeigt, dass

m Mitarbeiterzufriedenheit geradezu existenziell ist, um in
diesen Zeiten zu bestehen;

m Personal eine begrenzte Ressource ist, die sorgfiltig gepflegt,
unterstiitzt, zur Entfaltung gebracht und an die Einrichtung
gebunden werden kann;

m wirtschaftlicher Druck kein Argument fiir eine unangemes-
sene Personaleinsatzplanung ist.

Fazit

Personaleinsatz- und Ablaufplanung sind Geschwister. Sie basie-
ren auf der Pflegephilosophie der Einrichtung/des Dienstes. Alle
drei hangen vom vorhandenen Potenzial an Mitarbeiterfahigkeiten
ab. An diesen Eckpunkten setzt unser Ratgeber fiir das Pflegema-
nagement an.

Wo die Losungen der Zukunft gesucht werden, zeigen die ver-

schiedenen Konzepte, die zurzeit in der Altenhilfe kursieren:

m Aufgabendifferenzierung, wie sie im Rahmen der be-
zichungsbasierten Pflege als Kooperationsleistung aus
Primary Nursing (steuernde Fachkrifte), allgemeiner/spezi-
eller Fachpflege (zur Sicherung der fachlich-hochwertigen
Pflege direkt beim Nutzer, ,Hands-on-Pflege”) sowie aus
angegliederter Assistenten-Pflege (Altenpflege-/Pflegehelfer)
und Alltagsbegleitung (Prdsenzmitarbeitende) als Bezie-
hungsstabilisator geschieht.

11
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Pflegemanagement

Fokussierung der Pflege auf ihren Kernbereich mit dem
Pflegeprozess im Zentrum, wahrend soziale Leistungen der
Begleitung verstarkt an die Assistenten abgegeben werden.
»Qualitative* Fachkraftquote anstelle der ,,quantitativen™.
Sie ermoglicht eine intelligente Steuerung von Organisation
und Personaleinsatz und entspricht den Bedtirfnissen der
Klientel und der Mitarbeitenden im héchsten Male.

Ein Vorbild sind hier die ambulanten Dienste, fiir die geringere
Fachkraftquoten gelten. Etabliert wurde die qualifikationsbezo-
gene Leistungserbringung, die in der Regel von Pflegehelfern
durchgefiithrt werden kann. Nach Wipp kénnte die qualitative
Fachkraftquote in der stationdren Altenpflege wie folgt gestaltet
werden:

verpflichtende Zusatzqualifikation der Pflegedienstleitung,
Basisfachkraftquote von 30 %, die sich aus Fachkriften
unterschiedlichster Qualifikationen zusammensetzt,

m fachkraftbezogene Leistungen,
m verpflichtende Zusatzqualifikationen fiir z. B. Wund-/Erndh-

rungsmanagement/FEM und
verpflichtende Fortbildungen.’

Vorteile einer qualifikationsbezogenen Fachkraftquote

Eine qualitative Fachkraftquote deckt den jeweiligen Pflegebedarf

optimal ab:

m Pflegefachpersonen mit Steuerungspotenzial kdonnten diese
Kompetenz ausleben.

m Fachpflegepersonen mit groRem Geschick in der direkten Pflege
werden entlastet und kénnen sich ihren Kernaufgaben widmen.

3

Vgl. Wipp 2012, . 2



Warum die Personaleinsatz- und Ablaufplanung so wichtig ist

= Die Arbeit der Pflegehelfer wird durch Qualifizierung und neue
Aufgaben aufgewertet.

= Die Einsparungen aus der Umstrukturierung (weniger Fachkréfte)
bilden die Grundlage fiir eine bessere Bezahlung bzw. Neuein-
stellungen.

Eine VergroBerung der Planungseinheiten bei gleichzeiti-
ger Absicherung der Beziehungskontinuitit unterstiitzt und
erleichtert die Planbarkeit der Arbeit und das flexible Reagieren
auf Ausfille sowie die Abdeckung der Dienste an den Wochen-
enden und die Sicherung geregelter Frei- und Dienstzeiten.

Die Zukunftsfrage

Im Kern geht es in Zukunft darum, welche Fachlichkeit eine Einrich-
tung braucht, wo und wie viel davon und wie ist sie zu organisieren
ist.

Was den Personalmarkt der Zukunft betrifft, so wird insbe-
sondere die Aufgabendifferenzierung die berufliche Tatigkeit
in der Altenhilfe attraktiver machen. Sie erweitert den Kreis der
Interessenten und ermoglicht es, gezielt die richtigen Bewerber
mit dem passenden Potenzial anzusprechen.

Differenzierung und Transparenz sind gleichermalen
wichtig, wenn sich Berufssuchende flr eine Ausbildung in
Altenpflege und -betreuung entscheiden sollen. Die Pflege
braucht engagierten, kognitiv und emotional starken Nach-
wuchs, um die komplexer werdenden Herausforderungen
unserer Profession zu bewdltigen.

13
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Pflegemanagement

Nachgefragt

Fallen Ihnen Mitarbeitende ein, die

a) Fachpflegepersonen sind, gern und gut den Pflegeprozess steu-
ern, die aber nicht so gern rund um die Uhr praktisch pflegen?

b) darin aufgehen, ihre fachliche Expertise (allg./spezielle Pflege)
direkt in der Arbeit mit dem pflegebediirftigen Menschen zu le-
ben, die aber ungern Pflegeplanungen verfassen?

c) als Pflegeassistenz arbeiten, {iber eine lange Berufserfahrung
verfligen, die exakt beobachten, mit reflektierter Erfahrung acht-
sam sind, sorgfaltig in Kommunikation und Umgang —oder/und
auch kompetent in der Alltagsorganisation sind?

d) die das Unternehmen, seinen Geist und seine Philosophie ver-
kdrpern, die Teams zusammenhalten, Krisen tiberwinden helfen
und auch in harten Zeiten voll hinter lhnen als Leitung stehen?

So bunt und vielfiltig sind Ihre Mitarbeitenden! In einer
l6sungsorientierten Organisation nutzen diese Mitarbeitenden
ihre Kompetenzen auch erfolgreich. Mit der 16sungsorientier-
ten Herangehensweise gelingt es Thnen leichter, z. B. bessere
Kombinationen von Mitarbeitenden in Diensten und Schichten
zu planen und damit fiir ein Plus an Zufriedenheit, Sicherheit
und Wirksamkeit zu sorgen.

Das Modell der Zukunft muss Alltag, fachliche Beobachtung
und direkte Pflegeleistungen auf hohem Niveau, insbesondere
durch beruflich entsprechend sozialisierte Pflegeassistent(inn)
en, absichern und den Anforderungen der hilfebediirftigen
Person nach Kontinuitdt in der direkten Pflege entsprechen. Es
soll alle Professionen im Sinne der Pflegebedurftigen verkniip-
fen und das Fachpersonal gezielt einsetzen fiir
m Pflegediagnostik, Planung und Evaluation von Pflegeprozes-

sen und -leistung,

m gefahrengeneigte Titigkeiten sowie Leistungen der Arzt-
assistenz (Behandlungspflege).



2  Kurzfristige Losungen

2.1 Der losungsorientierte Ansatz
bei der Personaleinsatzplanung

Der ldsungsorientierte Ansatz (Solution Focused Consulting)
von Steve de Shazer und Insoo Kim Berg* geht davon aus,
dass Problem und Losung prinzipiell unabhdngig voneinander
sind. Einfach gesagt kénnen Sie in vielen Situationen konkrete
Losungen (Verbesserungen) erzielen, ohne dass Sie kurzfris-
tig die Ursachen eines Problems beseitigen (miissen). Dieser
Ansatz geht davon aus, dass Sie die nétigen Ressourcen fiir
Losungen bereits besitzen.
Wer lésungsorientiert denkt und handelt, verschwendet
keine Zeit und Kraft auf die Problemanalyse und -historie.
Was nutzt es Ihnen auch, angesichts eines Personalausfalls
durch Krankheit dartber zu sinnieren, dass die Generation Y
nicht mehr so belastbar ist? Niemandem! Aber die Stimmung
im Team leidet unter solchen philosophischen Betrachtungen!
Bleiben Sie Isungsorientiert: Uberlegen Sie,
a) wer kurzfristig einspringen kann;
b) welche Regelungen mittelfristig verhindern, dass es immer
die gleichen sind und
¢) wie das Team die eigenen Gesundheitspotenziale stirken
kann.

Fangen Sie bei sich an, wenn Sie durch schwierige Alltagssitu-

ationen hdufig unter Druck kommen:

m Vertrauen Sie in Thre Stirken und richten Sie Thre Gedanken
auf Thre Moglichkeiten aus, die Dinge zum Positiven zu
bewegen.

+ Vgl. Vogt, Wolf & Sundman et. al 2012
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Kurzfristige Losungen

m Greifen Sie in schwierigen Situationen auf Teile von Losun-
gen und Strategien zuriick, die Thnen in der Vergangenheit
schon geholfen haben.

m Betrachten Sie bewusst Thre Fortschritte, d.h. Aspekte von
Problemen, die Sie schon geldst haben.

2.1.1 Losungsorientiert fiihren

Ihre zentrale Aufgabe als Verantwortliche/r besteht darin,
Mitarbeitenden und Teams beim Auffinden weiterfithren-
der Losungen zu helfen. Machen Sie ihnen bewusst, was sie
kénnen, wie wichtig sie mit ihren Qualititen sind und verset-
zen sie sie damit in Ressourcenzustinde. So erleben sich die
Teams als kompetent, wirksam und handlungsfihig.

Stellen Sie in Prozessen die Weichen durch geschickte Fragen
immer wieder in Richtung Losung, damit Mitarbeiter Zugang
zu ihren Ressourcen bekommen. Wenn schwierige Situationen
zu 16sen sind, fragen Sie beispielsweise:

m Hat es in der Vergangenheit schon einmal ein dhnliches

Problem gegeben, das wir erfolgreich bewaltigt haben?

m Wie haben wir das geschafft?

m Was war hilfreich, sodass es besser wurde?

m Woran haben wir damals erkannt/werden wir jetzt erken-
nen, dass wir in Richtung Verbesserung gehen?

m Welche Personen, Situationen, Ereignisse kénnen hilfreich
sein?

Uber 16sungsorientierte Fragen kénnen Sie auch die Akzeptanz

schwieriger Situationen erhéhen und sich/den Mitarbeitenden

helfen, weniger belastet zu sein:

m Was ist gut/lduft gut/kann so bleiben?

m Wofiir kann ich/kénnen wir hier (trotz allem) dankbar sein?

m Woran erkenne ich/erkennen wir, dass die gegenwartige
(schwierige) Situation sinnvoll fiir mich/uns ist?



Der l6sungsorientierte Ansatz bei der Personaleinsatzplanung

Positiv fragen

Achten Sie konsequent darauf, Mitarbeitende im Alltag und in Ver-
anderungsprozessen immer wieder zu bestdrken:

= Wie schaffen Sie es?

m Was hat in der letzten Schicht gut geklappt?

m Was schétzen Sie an ... (z.B. der Zusammenarbeit)?

2.1.2 Ubertragen Sie ldsungsorientiertes Denken
auf lhre Arbeit in der Organisation

Seien Sie neugierig. Beobachten Sie Thre Mitarbeitenden konse-

quent im Hinblick auf ihre Ressourcen und vermitteln Sie mit

Threm interessierten Fragen nach den Stirken Vertrauen und

Sicherheit. Dartiber wird sowohl problemlésendes als auch

problemverstirkendes Verhalten deutlich, auf das Sie Einfluss

nehmen kénnen.

Arbeiten Sie mit wohlwollenden Annahmen. Verbessern Sie
Thre Sprache, indem Sie sich wertschitzend sprechen. Schaffen
Sie Offenheit und machen Sie die Einzigartigkeit jeder Person
deutlich.

Die konsequente Anwendung des l6sungsorientierten Ansat-
zes hat viele positive Auswirkungen:

m Sie kommen rasch mit den Prozessen voran, weil die Betei-
ligten sich als aktiv und kompetent erleben.

m Es gibt weniger Leidensdruck und Betroffenheit.

® Es wird immer mit dem neuen und erfolgreichen Verhalten
gearbeitet.

m Mit dem klaren ,,Losungsbild® vor Augen wigen Sie ge-
meinsam Vor- und Nachteile und Konsequenzen aus dieser
Verdnderung ab.

m Mitarbeitende trauen sich so Verinderungen eher zu, die
Erwartungen werden realistischer.

17



18

Kurzfristige Losungen

Sie haben Erfolg, wenn

alle Mitarbeitenden gemeinsam an den Themen arbeiten;
Art und Sprache der gemeinsamen Arbeit fir alle passt;
Argumente zur Sichtweise der jeweiligen Gruppen passen;
alles auf'das praktische Gestalten der Zukunft ausgerichtet ist;
die Analyse auf das Notwendige reduziert wird.’

14 Regeln fiir lhren Alltag

Mit diesen 14 Regeln kdnnen Sie Verbesserungsprozesse mit Mitar-

beitenden erfolgreich gestalten:

1. Bestdtigen Sie |hre Mitarbeitenden positiv und starken Sie sie
durch ehrliches Lob.

2. Pflegen Sie den personlichen Kontakt im Umgang; betonen Sie,
was gelingt, was gut ist, was lhr Gegeniiber kann. Merken Sie
sich, dass Sie einen Mitarbeiter deutlich mehr bestdtigen und
loben als zu kritisieren. Vergleichen Sie diese Art des Umgangs
mit lhrer derzeitigen Fiihrungskultur.

3. Verfeinern Sie lhre Wahrnehmung so, dass Sie Potenziale/Mog-
lichkeiten einer Person bewusst wahrnehmen, geben Sie Raum
zur Erweiterung.

4. Beschreiben Sie mit den Teams lhre Vision, der Sie gemeinsam
folgen. Konkretisieren Sie den Auftrag zum Handeln immer wie-
der neu, z.B. zu Beginn von Arbeitssitzungen: ,,Was miissen wir
tun, damit die verbrachte Zeit nitzlich fiir uns war?“ Legen Sie
sich auf konkrete Ziele fest.

5. Suchen Sie Unterstiitzer. Nehmen Sie sich Zeit, sie zu identifizie-
ren und zu gewinnen.

6. Schauen Sie auf den Nutzen. Stellen Sie sich die positiven Aus-
wirkungen vor, die das Erreichen der Ziele mit sich bringt.

7. Nehmen Sie bisherige Fortschritte wahr und ordnen Sie diese auf
einer Skala von 0 bis 10 ein. Definieren Sie den jeweils ndchsten
Schritt und legen Sie fest, was Sie dafiir tun.

vgl. Radatz & Kowanitsch 2009, S. 24f.
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8.Planen Sie zukiinftige Fortschritte als Vorankommen in kleinen
Schritten und mit anschaulichen Bildern.
9.Stellen Sie sich den Herausforderungen!
10.Fordern Sie Optimismus. Listen Sie regelméaBig alle verfiigbaren
Ressourcen und alle Informationen auf, die Ihren Zielen nutzen.
11.Geben Sie ein Versprechen. Entscheiden Sie sich zum néchsten
Schritt und teilen Sie diesen lhren Unterstiitzern mit.
12.Fiihren Sie ein Fortschrittstagebuch und legen Sie es fiir die
Mitarbeitenden offen aus. Regen Sie sie dazu an, selbst etwas
einzutragen.
13.Bereiten Sie sich auf Riickschldge vor. Entwickeln Sie Ideen, wie
man damit umgehen kann und wie sie kiinftig zu vermeiden
sind.
14.Feiern Sie Erfolge mit ihren Unterstiitzern.

2.2 Nutzen Sie das Zeitmanagement
fiir lhre Planung

Nicht nur die Aufgabenvielfalt zwingt Sie als Verantwortliche(n)
hiufig zu Uberstunden, sondern auch die mangelnde Zeitpla-
nung. Kluge Leute planen ihre Zeit gezielt und setzen Prioritd-
ten.® Es geht heute mehr denn je darum, das eigene Leben in
seiner Qualitdt und Sinnhaftigkeit durch gezielte Steuerungs-
mafBnahmen zu vertiefen.

2.2.1 Optimieren Sie lhr eigenes Zeitmanagement

,Wenn hirteres, kliigeres und schnelleres Arbeiten nicht hilft, was
dann?*’ Die zentralen Faktoren fiir zufriedeneres Arbeiten liegen
darin, ob Sie das, was Sie tun und wie Sie es tun, als sinnvoll
erleben. Ob Sie das tun konnen, was Sie als wichtig empfinden.

© Vgl Seul 2011, S. 9ff
7 vgl. Corvey 2000,. 7
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Kurzfristige Losungen

Was sind die drei oder vier Faktoren in Threm Leben, die
wirklich zidhlen? Haben Sie sie ausreichend im Blick, widmen
Sie ihnen so viel Zeit und Sorgfalt, wie Sie wollen? Oder sind
Sie voller Frust und Schuldgefiihle, weil Sie das ,Eigentliche"
in Threm Leben oft verschieben?

Zum zukunftsorientierten Managen gehért nicht nur
die ,,neue” Fihrung der Mitarbeitenden und die Aufgaben,
sondern auch die Arbeit an Threm Umgang mit sich selbst und
Threr Lebenszeit.

Dazu brauchen Sie ein Konzept fiir Thr Leben, dass alles ein-
schlieBt: Thre Vision, Thre Ziele, Thre Priorititen, Thre Fihigkei-
ten und Entwicklungswiinsche.

Auf den nichsten Seiten beginnen Sie damit. Halten Sie Thre
Ausgangssituation fest. Wiederholen Sie diese Positionierung
regelmiBig, damit Sie konsequent Ihrer Vision fiir Thr Leben,
Ihrem Lebensziel niher kommen.

Starten Sie mit Threr Einstellung zum Hier und Jetzt. Horen
Sie IThren inneren Dialogen zu. Sind sie ermutigend und positiv?
Oder setzen Sie sich selbst mit Abwertung unter Druck? Beein-
flussen Sie Thre Lebenseinstellung aktiv. Mit einer positiven
Lebenseinstellung steigen auch Ihre Chancen auf Zufriedenheit.

Acht Punkte fiir Ihr Lebenskonzept

1. Suchen Sie das Gliick im Kleinen! Der Kaffeeduft am Morgen, die
Blitenpracht im Park, ein funktionierendes Auto, die lachenden
Gesichter Ihrer Kinder: Der Alltag steckt voller Gliick. Schulen Sie
Ihren Blick taglich ganz bewusst fiir solche Dinge.

2. Nutzen Sie die Kraft der Gedanken. Sagen Sie sich jeden Tag:
,Heute passiert bestimmt irgendetwas Nettes.“ So wird lhre
Wahrnehmung automatisch auf Ereignisse gelenkt, die zu lhrer
Erwartung passen. Freuen Sie sich daran, was in Ihrem Arbeits-
feld gerade gelingt: An der Pflegemitarbeiterin, die heute gut mit
ihrer Schichtleitung zurechtkommt; am Haustechniker, der im
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Voriibergehen einer unruhigen demenzbetroffenen alten Dame
wie von Zauberhand ein Lacheln auf das Gesicht zaubert.

3. Sorgen Sie jeden Tag dafiir, dass Sie negative Gedanken los-
lassen. Bremsen Sie aktiv negative Gedanken, pessimistisches
Hochschaukeln und Griibeln aus. Sagen Sie innerlich konse-
quent ,STOPP“ — Negative Gedanken schaffen negative Bilder,
rauben lhre Kraft und machen Sie unzufrieden. Meditieren Sie
und praktizieren Sie regelmafig Tiefenentspannung. Schon acht
Minuten reichen aus. Schon nach wenigen Wochen werden Sie
sich deutlich besser fiihlen.

4. Seien Sie kein Perfektionist! Bei vielen Aufgaben sind 95 %ige
Ergebnisse schon sehr gut. Wenn Sie immer alles 100 %ig ma-
chen wollen, sind Misserfolge und Enttauschung programmiert.
Sie verschwenden auch Energie, die Sie zur Bewaltigung von Kri-
sen brauchen.

5. Achten Sie auf die Kehrseite der Medaille! Die meisten Krisen
und Probleme haben mindestens zwei Seiten. Eine plétzliche
Kiindigung erdffnet vielleicht die Chance zu einem beruflichen
Neuanfang. Wenn Sie auch in negativen Situationen eine neut-
rale Haltung einnehmen, finden Sie schneller Auswege aus dem
Schlamassel.

6. Stecken Sie sich realistische Ziele! Je grofer Ihr Ziel, desto wich-
tiger ist es, Teilziele zu formulieren. Viele kleine Erfolgserlebnis-
se motivieren eher zum Durchhalten.

7. Lachen Sie jeden Tag mindestens einmal kraftig. Wenn es sein
muss, auch tiber sich selbst.

8. Fiihren Sie ein Dankbarkeitstagebuch. Halten Sie fest, was Ihnen
Gutes widerfahrt und was Ihnen gelingt, wofiir Sie dem Schicksal
,Danke“ sagen.

2.2.2 Machen Sie sich lhre Prioritdaten bewusst

Was ist Thnen wirklich wichtig, welche Haltung nehmen
Sie anderen Menschen gegeniiber ein? Alle Dinge, die Thnen



