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Fihrungskrafte in der Altenhilfe sind auch abseits von Pandemien mehrdenn je
gefordert, die kraftezehrenden Herausforderungen anzunehmen.
So bleiben sie in bestandigen Krisenzeiten wirksam,
ohne ihre Motivation oder die Freude an der Arbeit zu verlieren.

ach Auslaufen der Corona-
N Schutzmafinahmen sind alle

Beteiligten froh, hinter diese
kraftezehrende Zeit einen Haken set-
zen zu kdnnen. Mit der Einfiihrung der
Personalbemessungsverordnung  und
dem zunehmenden Personalmangel
stehen jedoch schon die nachsten gro-
Ren Herausforderungen vor der Tiir, die
gelost werden mdissen. In den Medien
wird sowohl die Erschépfung von Pfle-
genden betont als auch die Forderung an
die Politik gestellt, endlich eine Reform
zu entwickeln, die diesen Namen auch
verdient. Andernfalls droht das System
Altenhilfe in den né&chsten Jahren zu
kollabieren. Es entsteht zunehmend der
Anschein, dass politisch Verantwort-

Wenn Fiihrungs-
krafte resignie-
ren, geratihr
Team mangels
Orientierung
in einen
Erschopfungs-
zustand.
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liche ohne pflegerischen Sachverstand
Reformideen entwickeln, die mit der
Wirklichkeit in der Pflege nur wenig zu
tun haben. Gleichzeitig ist allen Verant-
wortlichen in der Altenhilfe langst klar,
dass sie nicht auf eine alles verdndernde
Pflegereform warten konnen.

In Zeiten, in denen eine Krise die ndchs-
te jagt, ist jedoch zu befiirchten, dass
Flihrungskrdfte ihre Zuversicht in die
Zukunft verlieren. Wenn sie resignie-
ren, hat das massive Auswirkungen auf
ihren Fiihrungsstil. lhre Vorbildfunk-
tion geht verloren und Pflegepersonen
fehlt es an Orientierung. Die dauerhafte
Resignation einer Pflegedienstleitung,
einer Heimleitung oder einer Teamlei-
tung ist ein Erschopfungszustand, der
innerhalb einer Organisation auch bei
den Pflegepersonen ein bestdndiges
Erschépfungsgefiihl zur Folge haben
kann. Wenn Pflegepersonen erschopft
sind, hat das Auswirkungen auf ihr Ver-
antwortungsbewusstsein und ihre emp-
fundene Selbstwirksamkeit. Sie sehen
sich dann nicht mehr als diejenigen, die
etwas an ihrer Situation dndern kdénnen.

Losungen werden dann sowohl von
den Fiihrungskraften als auch in den
Teams nicht mehr entwickelt, sondern
von anderen erwartet. Wenn die Fiih-
rungskraft schon davon ausgeht, dass in

Zukunft alles noch schlimmer wird, tun
Pflegepersonen das auch. Deshalb brau-
chen Fiihrungskréfte heute mehrdenn je
die Zuversicht und das Vertrauen in eine
Zukunft, die sie in ihrem Verantwor-
tungsbereich gestalten kdnnen. Beson-
ders in der Coronazeit haben wir erlebt,
wie erfolgreich und kreativ Teams sein
kdnnen, auch wenn Erfahrungswerte fiir
die Losung einer solchen Krise fehlen.

Die Krise ist nach dem Psychoanalytiker
Erik H. Erikson kein negativ gepragter
Begriff, sondern vielmehr ein Zustand,
der konstruktiv gelost zu einer Weiter-
entwicklung fiihrt.

Wahrend der Coronazeit waren be-
sonders die Flihrungskrafte erfolgreich,
die in guter Arbeitsbeziehung mitihren
Vorgesetzten und ihren Teams standen
und gemeinsame L&sungen abgespro-
chen haben. Dabei ging es vor allem
darum, die Ideen und Meinungen aller
Beteiligten zu héren und ein gemein-
sames Verstdndnis flr eine gute Lésung
zu finden. Erfolgreich waren Fiihrungs-
teams, die flexibel reagiert haben und
innerhalb kurzer Zeit Entscheidungen
treffen konnten. Sie waren dariber hi-
naus in der Lage, schnell aus Fehlern zu
lernen.

Gute Fiihrungskrafte haben nicht an
ihren Ideen festgehalten, sondern wa-
ren in der Lage, andere Ideen gleichbe-



rechtigt abzuwagen und zu beurteilen.
Es gab wahrend der Corona-Pandemie
viele Meinungen, wie am besten reagiert
werden sollte. Deshalb hatten Fiihrungs-
kréfte mit einem Team an ihrer Seite ein
gutes Standing und konnten ihren Weg
nach allen Seiten vertreten.

Dabei waren verbindliche Abspra-
chen und konsequentes Handeln die
Grundlage fiir eine gute Orientierung
aller Pflegepersonen. Fiir diese Orien-
tierung kommt es auf eine einfache und
klare Kommunikation an. Das, was in der
Pandemie Freitagmorgen noch galt, war
Samstag schon wieder tiberholt. Deshalb
waren Fiihrungskrafte, die gute Kom-
munikationswege in ihre Teams hatten,
klar im Vorteil. Kommunikation muss so
einfach sein, dass sie von allen verstan-
den wird. Das scheint trivial, ist aber im-
mer wieder sehr herausfordernd.

In Krisenzeiten geht es vor allem
darum, viele Losungen zu kennen
und sich fiir eine zu entscheiden.

Gute Fiihrungskrafte hatten die Fahig-
keit, ihr Handeln selbstkritisch zu re-
flektieren und Kritik anzunehmen. Ein
weiterer Punkt fir ein erfolgreiches
Krisenmanagement war aufierdem die
Fahigkeit, iber den eigenen Tellerrand
zu schauen und gute Ldsungen anderer
Heime oder Trdger zu kopieren.

In Krisensituationen kommt es nicht
darauf an, die eine richtige Losung zu
finden, sondern moglichst viele L&-
sungen in Betracht zu ziehen und sich

dann fiir eine L6sung zu entscheiden.
Stellen Sie sich einmal vor, dass es fiir
jedes Problem dieser Welt ausnahmslos
zehn Losungen gabe. Erst wenn Sie nach
den ersten drei Losungen weiterden-
ken, fallen ihnen auch die Dinge ein, die
sonst undenkbar waren.

Einen Gestaltungsspielraum zu haben
und diesen nutzen zu kdnnen, ist eine
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»»> Basis flir die Autonomie von Flihrungs-

kraften. Erst wenn Filihrungskrafte ihren
Gestaltungsspielraum erkennen und
nutzen kdnnen, erleben sie sich als wirk-
sam. Autonomie bedeutet in diesem Zu-
sammenhang, dass Flihrungskréfte...

» flexibel sind und den Mut haben
Losungen zu entwickeln,

» gute Beziehungen im Arbeitsalltag
auf Augenhohe leben kénnen, also
Mitarbeitende unabhdngig vonihrer
Funktion als gleichwertig ansehen,

» sichihres Handelns bewusst sind und
Konsequenzen abwagen kdnnen.

Dieses Bewusstsein von Fiihrungskraf-
ten, warum sie in bestimmten Situatio-
nen welche Entscheidungen treffen, ist
die Grundlage flir Veranderungen.

Die Kernkompetenzen einer guten Fiih-
rungskraft sind Standing, Beziehungen
sowie Strukturund Orientierung.

1. Standing: Erfahrung und Intuition
sind die Basis fiir das Standing von Fiih-
rungskraften. Die Erfahrungen bilden

dabei die Grundlage fiir Intuition oder
das Bauchgefiihl, auf das viele Fiih-
rungskrafte vertrauen. Die Intuition
beinhaltet unbewusst die Vielzahl un-
serer gesammelten Erfahrungen. Da-
riiber hinaus sind die Klarheit fiir die
eigene Rolle und die Erwartungen, die
damit verbunden sind, die Vorausset-
zungen fiir ein gutes Standing. Bei die-
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rungskrafte miissen ihre Vorstellungen
und Planungen und noch viel mehr ihre
Entscheidungen transparent kommu-
nizieren und begriinden. In unsicheren
Zeiten ist das Beduirfnis nach Sicherheit
grof3. Dem missen Fiihrungskrafte mit
ihrem transparenten Verhalten entspre-
chen. Eine gute Zusammenarbeit schafft
in Krisen deutliche Vorteile.

Gerade in der Pflege iibersehen
Fiihrungskrafte haufigihre
Erfolge.

sen Erwartungen ist flir Fiihrungskréfte
entscheidend, in welcher Weise den Er-
wartungen entsprochen werden kann
und wann Grenzen erreicht sind, die
besprochen werden miissen.

2. Beziehungen: In Krisenzeiten ist es
von entscheidender Bedeutung, gute
Beziehungen zu suchen und zu pflegen.
Mit einem guten Team kdnnen L&sun-
gen viel eher entwickelt werden. Fiih-

CHECKLISTE: ERFOLGREICHER UMGANG MIT KRISEN

> Fiir Mitarbeitende ansprechbar sein und gute Arbeitsbeziehungen

fordern

>> Im Team unterschiedliche Lésungen erfragen und abwégen

>> Mut fiir neue Losungen entwickeln

> Verantwortung iibernehmen und Entscheidungen treffen

> Zu Kritik ermutigen und aus Fehlern lernen

» Verbindlichkeit erreichen und Strukturen festlegen

> Verstandlich und umfassend informieren

>> Uber den Tellerrand schauen und gut kopieren
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3. Struktur und Orientierung: Men-
schen neigen in Krisen zu den Hand-
lungsmethoden Flucht, Erstarren oder
Angriff. Deshalb ist es umso wichtiger,
gelassen zu bleiben, nachzudenken und
dann zu handeln. Es kommt darauf an,
dass Flhrungskrdfte in Krisen prasent
und in der Lage sind, flexibel zu reagie-
ren. Wenn Krisen entstehen, ist es umso
wichtiger, mit guten Strukturen Orien-
tierung zu schaffen. Und zu hinterfra-
gen, ob Standards in Prozessablaufen
noch gelten, oder neu formuliert und
eingefiihrt werden missen. Ein gutes
Krisenmanagement wird bei knappen
Ressourcen in der Pflege immer essen-
zieller.

Der Kern von Ldsungen in der Krise liegt
in der Fiihrungskraft selbst. Im Coaching
giltimmer, dass nicht die Coaching-Per-
son die Losung findet, sondern die ge-
coachte Person befdhigt wird, eine L6-
sung zu entwickeln.

Auch Fiihrungskrafte neigen manch-
mal dazu, die Verantwortung fiir das
Finden von Losungen auf3erhalb ihres
eigenen Gestaltungs- und Verantwor-
tungsspielraums zu suchen. Dann sind
es die lbergeordneten Fiihrungskrafte
oder die Politik, die fir Lésungen ver-
antwortlich gemacht werden. Dabei wird



Gute Fiihrungskrafte klammern sich nichtanihre
eigenen Ideen, sondern sind offen fiir die ihrer
Mitarbeitenden.

zuweilen (bersehen, dass auf das Ver-
halten von Vorgesetzten oder politisch
Handelnden nur sehr begrenzt Einfluss
genommen werden kann. Die darauffol-
gende Passivitdt ist ein weit verbreitetes
Muster, auf das auch Fiihrungskrafte zu-
riickgreifen, wenn Sie nicht weiterwis-
sen. Unterschieden werden muss hier die
aktive Entscheidung, nach sorgféltigem
Abwdgen nicht zu reagieren. Passivitdt
bedeutet hingegen eine Verdrangung
der eigenen Verantwortung und eine
Abwertung der eigenen Fahigkeiten aus
Unsicherheit.

Natiirlich haben auch Fihrungs-
krafte Grenzen fir das, was sie veran-
dern kénnen. Umso mehr liegt es dann
in ihrer Verantwortung, ihre Grenzen
offenzulegen und sich angemessen zu
vertreten.

Fihrungskompetenzen sind erlernbar
und mdissen im Wandel, der sich ver-
dndernden Herausforderungen stdndig
weiterentwickelt werden. Das ist wie
bei Sportlern: Es kommt darauf an, sein
Handeln immer weiter zu iben und zu
verbessern. Spitzenleistungen im Sport
sind Ergebnisse von hdufigen Fehlern,
einem Erfolgswillen, also einer positiven

Haltung, dem Glauben an die eigenen
Fahigkeiten —und immer wieder zu (iben
und weiterzumachen.
Herausforderungen entschlossen an-
zunehmen und wirksam zu sein, gelingt

>»1.

Krisensituationen bieten die
Chance, durch konstruktive
Losungen eine Weiterentwick-

lung zu bewirken.

> 2,

In herausfordernden Zeiten
kommt es auf Fiihrungskrifte
an, die prasent sind, ein gutes
Urteilsvermégen haben und
ihren Mitarbeitenden Orientie-

rung geben.

>3,

Die notwendigen Kompeten-
zen sind erlernbar, aber kein
Selbstlaufer. Sie miissen trai-

niert werden.

Fiihrungskraften also dann, wennsie...

» sichselbst,ihre Arbeit und Arbeits-
prozesse immer wieder strukturieren,

» ihren Gestaltungsspielraum nutzen
und ein hohes Maf} an Autonomie
entwickeln,

> ein gutes Standing entwickeln,

> ein starkes Team aufbauen,

> sich gutvertreten kénnen,

> ihrVerhalten gut reflektieren
kénnen.

Gerade in der Pflege libersehen Fiih-
rungskrafte haufig ihre Erfolge und stel-
len ihr Licht unter den Scheffel. Den Er-
folg zu suchen und wirksam zu sein, sind
Schritte flir bestdandiges Wachstum zu
einer starken Fihrungspersonlichkeit,
die auch im Alltag mit Gelassenheit und
Zuversicht Herausforderungen anneh-
men kann. <«

MEHR ZUM THEMA

Pflege-Talk mit Siegfried Huhn:
Was macht eine PDL zu einer guten
Fihrungskraft? Kostenlos anschauen
auf YouTube: vinc.li/hsdp32
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