Wir konnen Fuhrung!

Frauen in leitender Rolle in der stationaren Pflege
Befunde, Instrumente und Portrats aus dem Projekt
,2Neue Fuhrungsperspektiven fur Frauen in der Pflege“

DR. ANDREA JOCHMANN-DOLL | THOMAS RISSE | JOCHEN SCHNEIDER

Glelchste

Bundesinitiative fur Frauen

Konkret Consult Ruhr
K‘ Gesellschaft fur Unternehmens-
und Organisationsberatung mbH
in der Wirtschaft

Das Projekt wird geférdert im Rahmen der Bundesinitiative % Bundesministerium
,Gleichstellung von Frauen in der Wirtschaft® Das Programm & | fiir Arbeit und Soziales \ E s F

wird finanziert aus Mitteln des Bundesministeriums fiir onds X
Arbeit und Soziales sowie des Europdischen Sozialfonds. fir Deutschland EUROPAISCHE UNION




Impressum

Herausgeber

KCR - Konkret Consult Ruhr GmbH
Munscheidstrafde 14
45886 Gelsenkirchen

Tel.: 0209 - 167 12 50
Fax: 0209 - 167 12 51

e-mail: info@kcr-net.de
Internet: www.kcr-net.de

Text und Redaktion

Dr. Andrea Jochmann-Doll
Thomas Risse
Jochen Schneider

Grafikdesign

Rainer Midlaszewski | www.rm-grafikdesign.de
© Konkret Consult Ruhr GmbH, Gelsenkirchen 2015

Das Projekt wird gefordert im Rahmen der Bundesini-
tiative ,Gleichstellung von Frauen in der Wirtschaft“
(www.bundesinitiative-gleichstellen.de). Entwickelt wurde
das Programm vom Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales gemeinsam mit der Bundesvereinigung der
Deutschen Arbeitgeberverbande (BDA) und dem Deutschen
Gewerkschaftsbund (DGB). Das Programm wird finanziert
aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales (BMAS) sowie des Europaischen Sozialfonds (ESF).




Frauen in leitender Rolle in der stationaren Pflege
Befunde, Instrumente und Portrats aus dem Projekt
,2Neue Fuhrungsperspektiven fur Frauen in der Pflege“

DR. ANDREA JOCHMANN-DOLL | THOMAS RISSE | JOCHEN SCHNEIDER




Fihrung. Ein Scheif3job. So lautet der Titel des Wirtschafts-
magazins Brand eins im Mérz 2015. Fliihrung. Ein Scheif3job
fiir Frauen in Pflegeeinrichtungen?

Nein. Das Restimee zum Abschluss des Projekts ,Neue
Flihrungsperspektiven fiir Frauen in der Pflege“ konnte
besser lauten: Fiihrung. Erst verschmdht. Dann gemacht. Und
zum Schluss eigentlich fiir gar nicht so schlecht befunden!

Dies wollen wir Ihnen in diesem Buch néher erlautern
und beschreiben. Im ersten Teil des Buches berichten wir
Uber zentrale Ergebnisse des Projektes und beschreiben

Methoden und Instrumente, die wir entwickelt und ange-
wendet haben. Wir geben Thnen im zweiten Teil bewdhrte
Instrumente an die Hand, um den Flihrungsalltag zu ge-
stalten.

Im dritten Teil des Buches lernen Sie schlief3lich eine
Reihe von Frauen kennen, die uns als Fiihrungskrafte in
ihren Einrichtungen im Laufe des Projektes begegnet sind.
Jede dieser Frauen hatte eine faszinierende Geschichte
zu erzdhlen, die anderen zeigen kann, wie vielfaltig, an-
strengend, befriedigend, aufreibend, wertvoll, chaotisch,
bereichernd und besonders es ist, Fiihrungskraft in einer
Senioreneinrichtung zu sein. Wir wollen diese Geschichten
weitererziahlen, nicht nur, weil wir damit faszinierende
Frauen portrétieren wollen, sondern auch, um zu zeigen,
wie anspruchsvoll und wichtig ihre Arbeit ist. Wir wollen
damit das Interesse anderer Frauen wecken und ihnen Mut
machen, sich fiir eine Fiithrungslaufbahn in der Pflege zu
entscheiden.
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Das Projekt ,,Neue
Fuhrungsperspektiven
fiir Frauen in der Pflege“
und seine Erkenntnisse

01. Frauen in Fiihrungspositionen im
Fachbereich Pflege - Die Ausgangslage

Noch immer zeigt sich in den stationdren Einrichtungen
der Seniorenhilfe ein ,klassisches Bild“: Wahrend relativ
gesichert von insgesamt 85 Prozent weiblichen Pflegekraf-
ten (Altenpflegerinnen) auszugehen ist (Destatis 2011),
sind sie in Fihrungspositionen - insbesondere auf der
Ebene der Pflegedienst- und Einrichtungsleitung — nur in
10 bis 40 Prozent der Fille anzutreffen. Fiir Deutschland
sind aber kaum statistische Daten zum Méanneranteil in
Leitungspositionen verfiigbar. Im Rahmen einer Umfra-
ge in nordrhein-westfalischen Altersheimen wurde ein
Maéanneranteil von 59 Prozent in den Heimleitungen bzw.
Geschéftsfiihrungen errechnet (Frey 2011:6). Andererseits
kommt die BIBB/BAuA Erwerbstatigenbefragung (2012) zu
dem Ergebnis, dass die Aufstiegschancen in Pflegeberufen
im Vergleich zu sonstigen Frauenberufen grofier sind.
Dennoch: Die Befunde zeigen sehr deutlich, dass
Pflegeberufe einer geschlechtlichen, wertenden Hierarchi-
sierung unterzogen werden. Mit zunehmender Nahe zu
den Klient_innen steigt der Frauenanteil (,direkte Pflege®)
und umgekehrt. Manner tibernehmen eher Aufgaben, die
mit Planungs- und Managementtatigkeiten einhergehen
(,indirekte Pflege‘). Diese geschlechtsspezifische, vertika-
le Differenzierung hat eine Reihe von Ursachen, die sich
dem direkten Einfluss der Einrichtungen entziehen und
mit dem gesellschaftlichen Image der Altenpflege verbun-
den sind. Die Einrichtungen koénnen aber alle diejenigen
Aspekte steuern, die mit Fragen der Bewertung von Leis-
tung?, der Ermutigung zum Aufstieg und mit den konkreten
karriereorientierten Angeboten fiir Frauen verkniipft sind.
Dazu zdhlen auch Losungen, die die Vereinbarkeit von
Beruf und Familie verbessern, denn ,eine Ursache fiir die

1 Frauen verdienen in der Altenpflege 12,7% weniger als ihre ménn-
lichen Kollegen (Goesmann 2009: 4). Bogai et al. (2015: 11 + 19) weisen
darauf hin, dass Fachkrifte in der Altenpflege in Westdeutschland
18,2% und in Ostdeutschland 28,9% weniger verdienen als Fachkréfte
in der Krankenpflege. Der geschlechtsspezifische Verdienstabstand
betrédgt auf der Grundlage ihrer Daten (der Beschéftigtenstatistik der
Bundesagentur flir Arbeit) zwischen Fachkréften in der Altenpflege
nur 4,5%, bei Hilfskraften in der Altenpflege 3,6%.

Unterreprasentation von Frauen in Fithrungspositionen ist
die Tatsache, dass Teilzeitstellen mehrheitlich mit Frauen
besetzt sind. Der Pflegeberuf ist hier keine Ausnahme. Die
Arbeit in Teilzeit wird auch durch die Doppelbelastung

von vielen Frauen durch Beruf und Familie, also durch ge-
samtgesellschaftliche Geschlechterverhéaltnisse bedingt“
(Joost:11). Und Fihrungspositionen in Teilzeit auszutiiben,
wird von vielen immer noch eher als schwierig bis unmaog-
lich angesehen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist der sich
abzeichnende Mangel an Fachkraften. Einrichtungen, die
sich darauf beschranken, kurzfristig zu reagieren, wenn va-
kante Positionen zu besetzen sind, werden kiinftig in eine
Schieflage hinsichtlich der verfiigbaren Personalressourcen
geraten. Es kommt darauf an, eine systematische Perso-
nalstrategie mit dem Schwerpunkt der Gewinnung und
Forderung von Nachwuchskraften umzusetzen und die
Arbeitsbedingungen so zu gestalten, dass die Einrichtung
als attraktiver Arbeitgeber wahrgenommen wird und daher
gut qualifizierte und motivierte Mitarbeiter langfristig bin-
den und gewinnen kann. Bei einem Frauenanteil von rund
85 Prozent geht es auch um die Reflexion bzw. die Forde-
rung von Chancengleichheit und die Bereitstellung von
Ressourcen, damit Frauen in ihrer beruflichen Entwicklung
nicht benachteiligt und zur Wahrnehmung von Leitungs-
verantwortung motiviert werden.

02. Ziele des Projekts

Von Marz 2013 bis Ende 2014 fithrte KCR das Projekt ,Neue
Fihrungsperspektiven flir Frauen in der Pflege“ durch.
Beteiligt waren fiinf Trager der Seniorenarbeit mit insge-
samt zehn stationdren Einrichtungen in den Bundeslan-
dern Nordrhein-Westfalen und Berlin. KCR konnte dabei
die von der Bundesinitiative ,Gleichstellung von Frauen

in der Wirtschaft“ des Bundesministeriums fiir Arbeit und
Soziales im Rahmen der Projektlinie ,,Gleichstellen“ zur
Verfligung gestellten Projektmittel nutzen.

Das zentrale Anliegen des KCR-Projekts bestand
einerseits darin, den Anteil und Verbleib weiblicher Fiih-
rungskrafte im Fachbereich Pflege zu steigern. Andererseits
ging es darum, die Einstellung und Motivation weiblicher
Fiihrungskrafte sowie potenzieller Nachwuchskrifte zur
Entwicklung der eigenen Fiihrungskompetenz und zur
Ubernahme von Fiihrungsfunktionen zu ermitteln und zu
steigern. Dazu sollten

o die betrieblichen Rahmenbedingungen fir die Wahr-
nehmung von Fithrungstatigkeiten optimiert,

o praktizierende weibliche Fihrungskrafte der 2. Ebene
(Wohnbereichsleitungen) durch die Weiterentwick-
lung ihrer Fiihrungskompetenzen unterstiitzt und

. die Bereitschaft von Nachwuchskraften aus dem
Fachbereich Pflege gesteigert werden, Fiihrungsaufga-
ben zu Uibernehmen.



Also kommt es darauf an, weibliche Mitarbeiter in ihrer
beruflichen Entwicklung systematisch zu férdern, zur
Wahrnehmung von Leitungsverantwortung zu motivieren
und dazu die entsprechenden Rahmenbedingungen zu
schaffen.

03. Frauen in Fithrungspositionen im
Fachbereich Pflege - Ergebnisse
unserer Befragungen und Interviews

Zum Projektauftakt und zum Projektabschluss wurden im
Fachbereich Pflege in allen zehn Einrichtungen standardi-
sierte Mitarbeiterbefragungen durchgefiihrt. Deren Ergeb-
nisse bieten einen systematischen Uberblick iiber Motive
und Einstellungen weiblicher Pflegekrafte zum Thema
sFuhrung”. Ziel der Mitarbeiterbefragung im Fachbereich
Pflege war es zu ermitteln, inwieweit die Karriereorientie-
rung der Beschéftigten in der Pflege von organisationalen
Rahmenbedingungen beeinflusst wird und welche Bedeu-
tung individuelle Lebensentwirfe, Werte und Einschatzun-
gen der personlichen Potenziale fiir die eigene Karriereo-
rientierung haben. Dazu wurde ein Fragebogen entwickelt,
der idealtypisch eine Unterscheidung in organisations-
bedingte und biographische Faktoren vornimmt.

Aufderdem haben wir mit insgesamt 29 weiblichen
Fihrungskraften iberwiegend der mittleren Ebene (Wohn-
bereichsleitungen) Interviews zu ihrem Weg in die Fiih-
rungsposition, ihren Uberzeugungen und den Rahmenbe-
dingungen ihrer Arbeit gefiihrt. Die hierbei entstandenen
Geschichten erzdhlen wir ausfiihrlich in Teil C.

Welches Bild ergibt sich nun anhand der Ergebnisse
der schriftlichen Befragungen? Gefragt wurde nach dem
,Ansehen’ der Fihrungskrafte bzw. ihres Aufgabenbereichs
in den Einrichtungen (,Fihrungsimage“). Weiterhin ging
es um die Bereitschaft von Mitarbeiter/innen, sich in der
Pflege beruflich weiterzuentwickeln (,Karriereorientie-
rung“) und um die Frage, was ihnen wichtig ist (,Werte-
orientierung").

Das Fiihrungskrdfteimage ist in stationadren Pflegeein-
richtungen ,eher durchwachsen“ ausgepragt. Insgesamt
wird den Fihrungskréften in der Pflege zwar eine erfolg-
reiche Arbeit zugeschrieben (65%). Dennoch ergibt sich im
Detail ein eher kritisches Bild bei der Bewertung der Fiih-
rungstatigkeit durch die Mitarbeiterinnen in stationdren
Pflegeeinrichtungen. Danach wird Fithrung als Tatigkeit
gesehen,

J in die man in der Regel schlecht eingearbeitet wird
(63,8%).

J bei der man eine zu hohe Verantwortung tragen muss
(nur 10% der Befragten halten die Verantwortung, die
ibernommen werden muss, flir angemessen).

J bei der zu viele Verwaltungsarbeiten geleistet werden
missen (nur 9% der Befragten halten die notwendi-
gen Verwaltungsarbeiten fiir angemessen).

o die offensichtlich ein nicht unerhebliches Konfliktpo-
tenzial mit sich bringt (nur 49% der Befragten konsta-
tieren eine reibungslose Zusammenarbeit der Fiih-
rungskrafte, wobei flir 96% der Befragten die Zusam-
menarbeit im Team ein besonders wichtiger Wert ist).

. die es schwer macht, Arbeit und Privatleben zu ver-
einbaren (74,8%), wobei fiir iber 90% der Befragten die
Vereinbarkeit von Arbeit und Privatleben (besonders)
wichtig ist.

o fir die viel Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen
notwendig wire, um sie ausiiben zu konnen.

o die einen Zusatzverdienst bietet, der dem geleisteten
Aufwand tiberhaupt nicht entspricht: Nur 13,4% der
Befragten halten den durch die Fiihrungsfunktion zu
erzielenden Zusatzverdienst fiir angemessen.

J die erfolgreich nur dann ausgeilibt werden kann,
wenn eine Vielzahl von Kompetenzen stark ausge-
pragt ist.

o die nur mafdige Einfluss- und Handlungsmaoglich-
keiten bietet: Nur 35,6% der Befragten schreiben
Fihrungskraften in der Pflege viel Einfluss zu.

° die dabei aber zu einer lbertriebenen Distanz zu
Bewohnern und Mitarbeitern des Pflegeteams fiihrt:
67% bewerten den durch Filhrung erzwungenen
Abstand zu den ubrigen Mitarbeitern als nicht ange-
messen, obwohl die Zusammenarbeit im Team ein
zentraler Wert fiir die meisten Mitarbeiterinnen ist.

. und die, last but not least, unter insgesamt ungiins-
tigen Arbeitsbedingungen zu leisten ist: Nur 43%
der Befragten schiatzten die Arbeitsbedingungen fur
Fihrungskrifte in stationédren Senioreneinrichtungen
insgesamt als gut ein.

04. Einrichtungsspezifische Unterschiede

Bei ndherer Analyse der Befragungsergebnisse ergibt sich
ein differenzierteres Bild:

o Handlungs- und Einflussmoglichkeiten der Fiihrungs-
krafte werden in jenen Einrichtungen am besten
bewertet, in denen entweder die Wohnbereichsleitun-
gen fiir ihre Fiihrungstatigkeit komplett freigestellt
sind oder die Fiilhrungsteams in der Pflege gut koope-
rieren.

o Generell werden die Arbeitsbedingungen insgesamt
fir Fihrungskrafte in kleinen Einrichtungen (mit
jeweils zwei Wohnbereichen) deutlich besser beurteilt
als in komplexeren Einrichtungen.




05. Karriereorientierungen in der Pflege

Ja, es gibt sie, unterschiedliche Karriereorientierungen

in der Pflege. Denn die Befragten zeigen keineswegs ein
homogenes Muster, das entweder zur Vermeidung oder
zum Anstreben einer Karriere fiihrt. Vielmehr lassen sich
deutliche Unterschiede feststellen und dabei vier Typen
von Beschiftigten unterscheiden:

. Typus 1 ,Nein-Sager, Ablehner, Kritische, wollen
iiberhaupt nicht“: Diese mit 3% der Befragten
kleine Gruppe schatzt mit Ausnahme der privaten
Rahmenbedingungen alle fiir die Ubernahme einer
Fihrungsfunktion relevanten Aspekte (betrieb-
liche Rahmenbedingungen, Fithrungskrafteimage,
eigene Werthaltung, eigene Fiihrungskompetenzen)
negativ ein.

. Typus 2 ,,Potenzialtriger, High Potentials, schlum-
mernde Stars, wollen nicht, konnten aber: Diese
grofste Gruppe (41%) schatzt die betrieblichen Rah-
menbedingungen und das Flihrungskréafteimage
ebenfalls eher kritisch ein, ist im Unterschied zum
Typus 1 aber der Auffassung, dass fiir die Ubernahme
einer Fihrungsfunktion eine Vielzahl von Kompeten-
zen in sehr starker Auspragung vorhanden sein sollte
und ist im Wesentlichen der Auffassung, tiber diese
geforderten Kompetenzen auch zu verfiigen. Auch
die privaten Rahmenbedingungen stehen einer Fih-
rungstatigkeit nicht entgegen. Dennoch ist ihr Karrie-
rewunsch kaum ausgepragt.

. Typus 3 ,,Verhinderte, wollen nicht und kénnen
nicht“: Eine weitere grof3e Gruppe (37,4%) ist noch
entschiedener in der Ablehnung einer Fithrungs-
position als Typus 2, schitzt dabei aber die privaten
Rahmenbedingungen deutlich schlechter ein und
ist gleichzeitig weniger davon tUberzeugt, tiber die
Kompetenzen zu verfligen, um den auch hier recht
hoch gesetzten Anforderungen gerecht werden zu
konnen.

. Typus 4 ,Karriereorientierte, Karrieresucher,
wollen und kénnen*: Nun aber zu der Gruppe der
Mitarbeiter/innen in der Pflege mit einer stark aus-
gepragten Karriereorientierung (ca. 18%). Auch sie
schétzen die betrieblichen und personlichen Rahmen-
bedingungen und das Fiihrungskrafteimage in der
eigenen Einrichtung eher kritisch ein. Sie unter-
scheiden sich aber in folgenden Aspekten von den
sKarrieremeidern“ der Typen 2 und 3: Zwar setzen
sie die Messlatte der geforderten Fiihrungskompe-
tenzen etwas niedriger an, sind jedoch deutlich
starker der Auffassung, diesen immer noch hoch

angesetzten Anforderungen gerecht werden zu kon-
nen. Und: Sie kennzeichnet die am stérksten ausge-
pragte Werteorientierung. Ein detaillierter Blick in
die typenspezifischen Werteprofile zeigt: Der Unter-
schied in der Wichtigkeit der Werte ergibt sich alleine
dadurch, dass die ,Karrieresucher” die Werte Einfluss,
Erfolg, Gestaltung und Verantwortung, also die Werte,
die eng mit einer Fihrungsfunktion verbunden sind,
hoher gewichten als es die ,Karrrieremeider” tun.
Alle anderen Werte wie ,Zusammenarbeit im Team,
Personlichkeitsentwicklung, Freude, Anerkennung,
etc.“ werden etwa gleich stark gewichtet.

Dabei sind die ,Karriereorientierten, Karriere-
sucher“ im Blick auf eine Fiihrungsfunktion nicht an
die eigene Einrichtung gebunden, sondern konnen
sich vorstellen zu wechseln. Eine genauere Analyse
der Zusammensetzung des Typus ,Karriereorien-
tierte, Karrieresucher zeigt: 43% der Mitarbeiter des
Typus 4 ,Karriereorientierte, Karrieresucher” sind
zwischen 20 und 29 Jahre alt (bei einem Anteil von
20,6% in der Mitarbeiterbefragung). Und: 50% aller
Mitarbeiter zwischen 20 und 29 Jahren sind dem
Typus 4 zuzuordnen, trauen sich also eine Fiihrungs-
karriere zu und wollen dies auch.

06. Werteorientierung in der Pflege

Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass insgesamt die fiih-
rungsbezogenen Werte (Einfluss, Erfolg, Gestaltung,
Ubernahme von Verantwortung) weniger stark ausgepragt
sind.

Dagegen wurden folgende fiinf Werte von allen be-
fragten Mitarbeiterinnen aus dem Fachbereich Pflege als
besonders wichtig bewertet: Zusammenarbeit im Team,
Freude an der Arbeit, Sicherheit, anderen Menschen helfen
sowie Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Wir finden in Pflegeeinrichtungen meist stark aus-
gepragte Teamkulturen vor. Teamkolleginnen sind oft
personlich bedeutsame Ansprechpartnerinnen weit tiber
die Belange der beruflichen Praxis hinaus. So bieten
diese oft auch Riickhalt in personlich belastenden Lebens-
situationen, beraten, ermutigen und verleihen Stabilitat,
auch wenn kritische Lebensereignisse das eigene Leben
sdurcheinanderwirbeln“ und Selbstwert und eine optimis-
tische Lebenshaltung verloren zu gehen drohen. Eine an
anderer Stelle von KCR durchgefiihrte Analyse ,kritischer
Lebensereignisse in Pflegeteams“ kommt zu dem Ergebnis,
dass finanzielle Probleme, Partnerschaftskonflikte, Schul-
probleme der eigenen Kinder, schwerwiegende Erkran-
kungen im engeren Familienkreis, etc. von Pflegekraften
im privaten Kontext bewaltigt werden missen. In solchen
Situationen sind die Kolleginnen aus dem eigenen Team
oft wichtige Ansprechpartnerinnen, von denen man ,social
support“ erhalt.
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Abbildung 01: Persénliche Werteorientierung (Fiihrungsperspektiven von Frauen in der Pflege/Mitarbeiterbefragung 2014)

07. Exkurs: Konzept der Karriereanker

Das von dem amerikanischen Organisationsberater Edgar
Schein entwickelte Konzept der Karriereanker vermag die
karrierebezogenen Implikationen dieser besonders stark
ausgepragten Werte besonders gut zu erfassen. Seine
Grundidee war, dass man die ,innere Karriere“, also das
Leben im Einklang oder in Disharmonie mit den eigenen
Werten und dem Selbstbild, von der ,dufderen Karriere“
unterscheiden misse, also von dem Verfolgen von orga-
nisational festgelegten Karrierepfaden. Edgar Schein
beschreibt die Karriereanker als Selbstkonzept, das schon
vor der eigentlichen Berufsphase in jungen Jahren entsteht
und sich durch berufliche Erfahrungen deutlich herausbil-
det. Dieses Selbstkonzept wirkt als Anker und halt jeman-
den ,auf Kurs“, weil es sich als ein Gesptir dafiir zeigt,
was im Hinblick auf den beruflichen Weg das ,Eigene“ ist
und was eben nicht. Die Karriereanker als Selbstkonzept
machen jeweils deutlich, welche besonderen Fahigkeiten
und Kompetenzen jemand hat, welche grundlegenden
Motive, Bediirfnisse und Ziele im Leben wirken und welche
Werthaltungen jemand ausgepragt hat, nach denen er die
eigene Tatigkeit beurteilt.

Edgar Schein beschreibt in seiner Studie insgesamt
acht Karriereanker. Die von den Mitarbeiterinnen aus dem
Fachbereich Pflege besonders stark ausgepragten vier Werte
korrespondieren besonders stark mit vier Karriereankern.

In der folgenden Ubersicht sind die priorisierten Werte und
die korrespondierenden Karriereanker von Schein zusam-
mengestellt.

Karriereanker nach Edgar Schein und Erlduterung
» Priorisierter Wert in der Mitarbeiterbefragung

Technische/funktionale Kompetenz » Freude an der
Arbeit: Menschen mit diesem Karriereanker legen
hochsten Wert darauf, ihre Arbeit fachlich kompetent,
gemessen an den Maf3stdben ihrer Profession durch-
zufiihren. Sie entscheiden sich gegen Karriereschritte,
die sie von der fachlichen Arbeit fernhalten wiirden
oder ihre Fachlichkeit nicht fordern wiirden.

Sicherheit/Bestidndigkeit » Sicherheit: Menschen
mit diesem Anker schétzen die Voraussehbarkeit von
beruflichen Anforderungen und Entwicklungen. Sie
entscheiden sich in Karrierefragen eher fiir Bestandig-
keit als fiir ein Risiko und streben berufliche Verénde-
rungen in der Regel nicht von sich aus an.

Dienst und Hingabe an eine Idee oder Sache

» Anderen Menschen helfen: Menschen mit diesem
Anker fithlen sich ihren eigenen Werten verpflichtet,
sie beurteilen alle beruflichen Entscheidungen danach,
ob sie der Verwirklichung dieser Werte dienen konnen
oder nicht.

Lebensstilintegration » Vereinbarkeit von Familie
und Beruf: Menschen mit diesem Anker empfinden
und praktizieren keine radikale Trennung zwischen
Beruflichem und Privatem. Keine der beiden Sphéaren
darf die jeweils andere Sphére dauerhaft dominieren,
sondern beide sollen gemeinsam ein harmonisches
Ganzes ergeben.




08. Werteorientierung von Pflegekraften
und Fithrungsmotivation - ein Wider-
spruch?

Bei aller Unterschiedlichkeit in der inhaltlichen Ausrich-
tung der oben geschilderten vier Karriereanker: Es sind
Anker, aus denen heraus, gerade auch in ihrer Kombina-
tion, in der Regel wenig Motivation zur Ubernahme einer
Fiihrungsfunktion entsteht. Denn die Ubernahme einer
Fihrungsfunktion geht oft mit Risiken und Unwéagbarkei-
ten einher, erfordert ein hohes Maf an Ambiguitatstole-
ranz angesichts oft unterschiedlicher Erwartungen und
Anforderungen vieler ,Stakeholder”, gefdhrdet die Lebens-
stilintegration (,eine Fihrungskraft muss immer verfiigbar
sein®) und bringt Aufgaben mit sich, die in den Augen der
Pflegefachkrafte einerseits mithevoll sind und andererseits
kaum einen Beitrag leisten zur Verwirklichung personlich
wichtiger Werte und Ziele (,biirokratische Pflichtiibungen
weit ab von den Dingen, die wirklich zdhlen®).

Wie lasst sich angesichts der Ergebnisse aber nun
erkldren, dass die liberwiegende Zahl der von uns inter-
viewten und im Rahmen der Flihrungstrainings begleiteten
Flhrungskrafte in der Pflege mit der Zeit ,Geschmack
gefunden® hat an der Fiihrungstatigkeit und diese keines-
falls aufgeben will? Auch dann nicht, wenn eine Fiihrungs-
funktion vorher nie angestrebt wurde und spater allenfalls
mit starken Vorbehalten angegangen wurde?

Wir gehen davon aus, dass eine Verdnderung der
personlichen Werteorientierung nicht ,,auf Knopfdruck®
geschieht oder gar herbeigefiihrt werden kann. Denn Werte
steuern das Wahrnehmen und Handeln meist unterhalb
der Aufmerksamkeitsschwelle, wirken somit latent, und sie
bleiben meist iber die Jahre hinweg konstant und pragen
so die personliche Identitét.

Ein Wandel in der Werteorientierung erfolgt meist als
Veranderung der Hierarchisierung der Werte als Antwort
auf verdnderte berufliche Anforderungen und daraus
hervorgegangene personliche Entwicklungsprozesse. Die
meisten Fihrungskrafte im Fachbereich Pflege berichten
davon, dass sie personlich ,gereift sind“, sich durch die
Ubernahme der Fiihrungsfunktion in ihrer Persénlichkeit
entwickelt haben (Wert: Personlichkeitsentwicklung).
Dartiber hinaus ist davon auszugehen, dass die mit der
Ubernahme einer Fihrungsfunktion einhergehende Anpas-
sung an die funktionalen Erfordernisse der Organisation
zu einem ,zunehmenden Realismus® angesichts uniiber-
windbarer ,Sachzwinge" fithrt. Dies fihrt jedoch nicht
zu einer resignativen oder gar zynischen Haltung. Betont
wird eher, dass die Wahrnehmung der Fiihrungsfunktion
dazu gefiihrt hat, Dinge mit anderen Augen zu sehen,
Sachverhalte anders zu interpretieren, Dinge in Sicht eines
weiteren Horizonts einzuordnen und Aufgaben anders
anzugehen. Auf diese Weise, so nehmen wir an, ist es zu
einer allmahlichen Veranderung der personlichen Werte-
hierarchie gekommen. Die urspriinglich mafigeblichen
Werte (s.0.) sind dabei nicht auf3er Kraft gesetzt. Sie wirken
weiter, erhalten aber im Zusammenspiel mit dem neu
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pramierten Wert ,Personlichkeitsentwicklung” im Kontext
einer realistischen Anpassung an ,sachliche Erfordernisse®
eine neue , Ténung"“.

09. Kommunikation im Fiihrungsteam
sowie zwischen Fithrung und Team
hat zentrale Bedeutung

Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung im Rahmen des
Projektes ,Neue Flihrungsperspektiven fiir Frauen in der
Pflege“ zeigen unter anderem, dass die Bewertung der
Arbeitsbedingungen insgesamt fiir Fiihrungskréafte in der
Pflege und das Fiihrungsimage auch von der wahrgenom-
menen Qualitdt der Zusammenarbeit im Fihrungsteam
des Fachbereiches Pflege abhéngt. Genauere Analysen in
Einrichtungen, bei denen die Zusammenarbeit im Fih-
rungsteam von den Beschéaftigten eher negativ beurteilt
wurde, ergaben folgende Ergebnisse:

Deutlich wurde, dass die meisten Pflegeeinrichtungen
sich in einem kontinuierlichen Veranderungsprozess
befinden. Deutlich geworden ist auch, dass erfolgreiche
Veranderungsprozesse nie das Werk grofder ,Macher” und
auch nie das logische Resultat von detailliert ausgearbei-
teten ,Strategiepapieren” sind. Erfolgreiche Veranderungs-
prozesse sind in der Regel die Frucht einer ,gemeinsamen
Lernreise“. ,Gemeinsame Lernreise“ soll bedeuten, dass
es einen offenen Prozess der Verstandigung iiber die
Dinge gibt, die bereits gut funktionieren und iiber solche,
die immer noch nicht klappen, weil nicht ,sauber” gearbei-
tet wurde oder weil Dinge eingetreten sind, die niemand
voraussehen konnte.

In diesem Zusammenhang spielt die Ebene der
Wohnbereichsleitung fiir das Gelingen von Veranderungs-
prozessen eine besondere Rolle. In der Regel kénnen
Wohnbereichsleitungen wichtige Informationen tiber Fehl-
entwicklungen und Nachsteuerungsbedarfe bereitstellen.
Und damit sind wir bei der Frage, wie Dialog, Rlickmeldung
und Verstandigung hierarchietibergreifend in Pflegeein-
richtungen gelingen. Hierarchietlibergreifende ,Problem-
kommunikation in Pflegeeinrichtungen ist allerdings alles
andere als trivial. Alle Seiten (Wohnbereichsleitung, Pflege-
dienstleitung, Einrichtungsleitung) haben in der Regel
gute Griinde, Berichte iber unerwartete Probleme und
Dinge, die nicht funktionieren, ebenso wie konstruktive
Kritik und einen offenen Dialog zu vermeiden.

Perspektive Wohnbereichsleitung (Problemkommuni-
kation von unten nach oben)

Auf dieser Ebene ist die Angst, sich durch Fehlermeldun-
gen oder Kritik an Vorgesetzten Nachteile einzuhandeln,
immer noch weit verbreitet. Auch da, wo partnerschaftlich
gefihrt wird, begegnen wir immer wieder oft unbewussten
,Bestrafungsangsten®. Als Belege dienen Begebenheiten,
wo Kritik abgebtigelt oder ignoriert wurde, oder die Erfah-
rung, dass sich ein offener Umgang mit eigenen Fehlern
nicht lohnt. Dies fiihrt in der Regel zu stiller Resignation,



flankiert von ,Emporungsbereitschaft®, die sich allerdings
nur in ,,abhoérsicheren” Raumen Luft macht. Kommt es ein-
mal zur offenen Aussprache, sind kritische Wortmeldungen
oft zu zaghaft und zu unprézise, oder aber im anderen
Extrem so direkt und ungeschickt formuliert, dass die ad-
ressierte Pflegedienstleitung und/oder Einrichtungsleitung
vor lauter ,,Undankbarkeit” und ,Ignoranz“ die ,,Schotten
dicht“ machen. Resultat: Sprachlosigkeit und Scheinkom-
munikation, die geschickt um die eigentlichen zentralen
Punkte herum navigiert.

Perspektive Pflegedienstleitung/Einrichtungsleitung
(Problemkommunikation von oben nach unten)

Hier gibt es die klassische Angst vor einem 6ffentlichen
Tribunal, einer Beschadigung der eigenen Fithrungsauto-
ritdt. Und prinzipiell gilt: je hoher auf der Hierarchieleiter,
desto bedeutsamer wird das ,Beschadigungsthema“ und
umso haufiger werden Vorkehrungen getroffen, dass diese
geflirchtete Beschadigung nicht passiert. Die Folge: je hoher
in der Hierarchie, desto schlechter die Versorgung mit
authentischer Information von unten.

Die Herausforderung besteht nun darin, eine dialo-
gische Feedbackkultur zu entwickeln, in der direkt und
dennoch gesichtswahrend tber ,heifse Eisen“ und Proble-
me offen kommuniziert werden kann. Der Weg dahin ist
ein anspruchsvoller Lernprozess fiir alle Beteiligten. Dieser
Lernprozess gelingt am besten dann, wenn heifse Eisen
und kritische Themen hierarchielibergreifend offen und
verstandigungsorientiert direkt angepackt werden. Wie das
in Form von Teamgesprachen gelingen kann, ist beispiel-
haft in Teil B Punkt 5 ausgefiihrt.

10. Welche praktischen Schlussfolge-
rungen lassen sich aus den oben
beschriebenen Ergebnissen ziehen?

J Auf die Werte kommt es an. Starke Werte als Trager
fundierter Fiilhrungsmotive, wie Erfolg und Einfluss
(Macht), tragen den personlichen Karrierewunsch
auch dann, wenn die weiteren Rahmenbedingungen
zur Ubernahme einer Fithrungsfunktion nicht optimal
ausgebildet sind. Das bedeutet aber nicht, dass diese
Rahmenbedingungen nun vernachlissigt werden
konnen nach dem Motto: ,,Wer leiten will, der lasst
sich durch nichts davon abhalten.“ Vielmehr sollte
man davon ausgehen, dass dieser Mitarbeitertypus
die eigenen Entwicklungschancen maximieren will.
Und dabei sicher den Blick ,in Nachbars Garten“ nicht
scheut, weil hier die emotionale und normative Bin-
dung an das Team, die eigene Fithrungskraft oder die
Einrichtung in der Regel von geringerem Gewicht sind
als die Bindung an die eigene berufliche Karriere-
entwicklung. Da die Auswertung der Ergebnisse der
Mitarbeiterbefragung zeigt, dass ca. 50% aller Mitar-
beiterinnen im Fachbereich Pflege aus der Kohorte
der 20- bis 29-jahrigen zum Typus der ,Karriereorien-

tierten“ zéhlen, aber nur 13% der 20- bis 29-jahrigen
bereits eine Fithrungsfunktion wahrnehmen, soll-
ten sich Einrichtungen gezielt um diese Zielgruppe
der ,jungen Motivierten“ kimmern. Regelmaflige
Feedbackgespriche sollten zur Standortbestimmung
genutzt; individuelle Entwicklungsperspektiven
sollten ausgelotet und in individuelle Entwicklungs-
planungen Uberflihrt werden. Dabei sollte aber auch
berticksichtigt werden, dass eine stark ausgeprigte
Aufstiegsmotivation gerade auch bei jungen Pflege-
fachkréften mit einer Uberschétzung der eigenen
Kompetenzen und der Unterschitzung der Fiihrungs-
herausforderungen einhergehen kann.

Stationdre Pflegeeinrichtungen sollten kritisch reflek-
tieren, welches Modell von Fihrung vorgelebt wird.
Verabschieden sollte man sich von dem Modell der
yFuhrung nach dem Matthaus-Prinzip“: Wem man
viel zutraut und wer viel leisten kann und deshalb
viel Verantwortung iibernimmt, dem wird Schritt

fiir Schritt noch mehr gegeben. Die Folge ist, dass
Fiihrungskrafte im Fachbereich Pflege neben ihrer
Fihrungstatigkeit meist noch weitere Aufgaben tiber-
nehmen (v.a. Expertenfunktionen). Weil es einfach
naheliegend ist. Weil es so einfach ist. Weil es so ver-
lockend ist, sich fachlich standig weiterzuentwickeln.
Damit wachst aber die ,Kompetenzdistanz“ im Pflege-
team. Mitarbeiter/innen mit Potenzial erhalten so zu
wenige Bewdhrungschancen. IThnen wird - im positi-
ven Sinne - zu wenig zugemutet.

Pflegeeinrichtungen sollten gezielt nach Talenten
Ausschau halten und diesen die Méglichkeit erdffnen,
umgrenzte Aufgaben aus dem Spektrum des Tatig-
keitsprofils von Fiihrungskraften zu tibernehmen.
Auf diese Weise konnen die Mitarbeiterinnen zuneh-
mend Selbstvertrauen entwickeln und sich nach

und nach eine Fihrungstatigkeit zutrauen und dann
auch anstreben.

Gerade die Expertenfunktionen bieten hervorragen-
de Moglichkeiten, engagierten und gut qualifizierten
Mitarbeiter/innen anspruchsvolle und tiberschaubare
Entfaltungsspielrdume zu eréffnen. Ubrigens nicht
nur jungen Nachwuchskréften. Auch &ltere Mitar-
beiter jenseits der 50 stehen einer solchen neuen
Herausforderung oft sehr positiv gegentiiber, waren
aber keineswegs bereit, eine Fiihrungsfunktion, etwa
als Wohnbereichsleitung, zu ibernehmen. Dabei
zeigt sich in der Praxis, dass vorhandene Qualifikation
und ,Expertenhut noch lange nicht zur erfolgreich
neu etablierten Expertenrolle fiihren. Es ist oft miihe-
volle Kleinarbeit notwendig, bis z.B. die bereichs-
ubergreifend eingesetzte Schmerzexpertin wirklich
erfolgreich und personlich zufriedenstellend tatig
sein kann. Dazu gehort auch die ,freiwillige Selbst-
beschrankung® der Fithrungskrifte, d.h. deren unbe-
dingte Bereitschaft, andere zu fordern, zu férdern
und neben sich wachsen zu lassen.
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Einrichtungen sollten die Moglichkeiten regelmafiger
Mitarbeiterentwicklungsgespriche intensiver nutzen.
Diese werden haufig nur als wenig inspirierende
Pflichtiibungen abgespult. Dabei ware es so wichtig,
mit allen Mitarbeiter/innen im Fachbereich Pflege
uber die weitere berufliche Entwicklung zu sprechen
und Moglichkeiten auszuloten. Denn die Befragungs-
ergebnisse zeigen: Nur 22,8% der Befragten bestitigen,
dass individuelle Entwicklungsplanungen vorge-
nommen werden. Jede/r flinfte Befragte fihlt sich
von den Fihrungskriaften nicht geférdert und unter-
stiitzt, jede/r dritte Befragte nur zum Teil. Dies mag
der Hintergrund dafiir sein, dass tiber 20% der Befrag-
ten nicht wissen, in welche Richtung der personliche
berufliche Weg gehen soll. Dabei ist der Anteil derje-
nigen, die sich iiber ihre berufliche Zukunft im Unkla-
ren sind, in jenen Einrichtungen tiberdurchschnittlich
hoch, in denen keine systematischen individuellen
Entwicklungsgesprache mit allen Beschaftigten ge-
fihrt werden. Hier sollte jedoch unbedingt bertick-
sichtigt werden, dass Personalentwicklungsgesprache
paradoxerweise einen negativen Effekt auf die Auf-
stiegswahrscheinlichkeit von Frauen in Einrichtungen
der Sozialwirtschaft haben kénnen. So fand das Team
um Edeltraud Vomberg an der Hochschule Nieder-
rhein (Ferndndez 2013, S. 60) heraus: ,Wenn Frauen
an Mitarbeitenden-/Entwicklungsgespriachen teilneh-
men, sinkt die Wahrscheinlichkeit, eine Fihrungspo-
sition zu Uibernehmen.“ Der vermutete Grund: Frauen
inszenieren sich in Personalgespréachen nicht offensiv
als potenzielle Fiihrungskrafte, sondern folgen oft
dem entgegengesetzten Stereotyp der ,selbstkriti-
schen Frau“ und besprechen eher ihre (angenomme-
nen) Defizite und Qualifizierungsbedarfe. Dadurch
werden sie tendenziell weniger als potenzielle Fiih-
rungskrifte wahrgenommen. Wenn individuelle
Personalentwicklungsgespréache die personliche Ent-
wicklungsbereitschaft und -motivation hin zu einer
Filhrungsfunktion férdern sollen, setzt dies voraus,
dass die gesprachsfiihrende Fiihrungskraft die Ten-
denz einer moglicherweise tiberzogenen Selbstkritik
erkennt und gezielt Starken und Ressourcen der
Mitarbeiterin fokussiert.

Pflegeeinrichtungen mit aktuellem oder erwartetem
Bedarf an Fihrungskréaften sollten schon bei der
Einstellung neuer Mitarbeiter/innen die beiden empi-
risch eindeutig bestatigten Fiihrungsmotive aktiv
erfassen. Es sind dies: Einfluss (Macht) und Erfolg.
Denn bei immerhin 18,7% der Befragten mit einer
starken personlichen Karriereorientierung sind diese
Fiihrungsmotive stark ausgepragt.

Pflegeeinrichtungen sollten sich klar machen, dass
der von Edgar Schein schon in den 1990er Jahren
konstatierte Wertewandel in der Arbeitswelt langst
auch in Pflegeeinrichtungen angekommen ist. Was
Schein mit dem Begriff ,Lebensstilintegration“ als
neuen fundamentalen Karriereanker bezeichnete,

ist der von der Uiberwéltigenden Mehrzahl der Mitar-
beiter geteilte Wunsch, Arbeit und Leben in Einklang
zu bringen. Das bedeutet auch, dass paternalistisch/
maternalistisch ausgelegten ,Beanspruchungskultu-
ren“ schon bald der ,Saft, sprich die Akzeptanz der
betroffenen Mitarbeiter/innen ausgehen diirfte. Die
Zeit der omniprasenten ,Fiihrungsheroen®, die alles
den Anforderungen einer Filhrungstatigkeit unterord-
nen, um als guter Hausvater/Hausmutter die ,Schaf-
chen“ zu fiihren und zu umsorgen, diirfte bald vorbei
sein. Schon heute sind Pflegeeinrichtungen auch im
Branchenvergleich fithrend darin, Mitarbeiter bei der
Vereinbarkeit von Arbeit und Leben zu unterstiitzen:
Immerhin 72,8% der Befragten geben an, dass die
Einrichtung individuelle Losungen fiir ,Notfalle“
ermoglicht. Bei den Fiihrungskraften in der Pflege ist
diese Ausrichtung noch nicht so recht angekommen:
Nur 25,2% der Befragten sind der Auffassung, dass
Fihrungskrafte Arbeit und Leben gut unter einen Hut
bekommen.

Pflegeeinrichtungen sollten sich gezielt um die Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen fiir Wohnbereichs-
leitungen kiimmern: Wo eine komplette Freistellung
zur Wahrnehmung der Fiihrungsaufgaben nicht mog-
lich oder auch nicht erwilinscht ist, sollten in jedem
Fall andere verbindliche (Arbeitszeit-) Regelungen
getroffen werden, die es den Wohnbereichsleitungen
ermoglichen, ihre anspruchsvollen Fiihrungsaufgaben
kompetent und zuverlassig wahrnehmen zu konnen.

Pflegeeinrichtungen sollten sich systematisch um die
Verbesserung der Einarbeitung neuer Fiihrungskrafte
bemiihen. Wenn man bedenkt, welch einschneiden-
der Rollenwechsel z.B. beim internen Aufstieg in eine
Fihrungsposition zu bewaltigen ist und welch weit-
reichende Folgen Defizite bei der Einarbeitung haben,
dann erstaunt die oft zurtickhaltende Berticksichti-
gung dieses Aspekts der Fihrungskrafteentwicklung.
Einrichtungen, die sich hier engagieren, kdnnen in
der Konkurrenz um qualifizierte und engagierte Fach-
krafte durchaus punkten.

Pflegeeinrichtungen sollten die Zusammenarbeit im
Fihrungsteam Pflege und den Erfahrungsaustausch
der Wohnbereichsleitungen gezielt férdern und damit
die Voraussetzungen fiir eine neue ,, Teamheimat®
schaffen.



Erprobte Instrumente fiir
erfolgreiche Fithrungsarbeit
in der Pflege

Im Rahmen des Projektes ,Neue Fiihrungsperspektiven fiir
Frauen in der Pflege“ wurden verschiedene Instrumente
entwickelt und erprobt, mit deren Hilfe die Rahmenbedin-
gungen flr die erfolgreiche Wahrnehmung von Fiihrungs-
funktionen in der Pflege verbessert werden konnen. Wir
wollen Ihnen diese Instrumente vorstellen und dadurch
Anregungen fiir die Unterstiitzung der Arbeit der Fiih-
rungskréafte in ihrer Einrichtung geben. Hier nun die Instru-
mente im Uberblick:

01. Auswahltag - Konzept zur systematischen Ein-
schatzung der Fiihrungskompetenz von Bewerbern
bei der Besetzung von Fihrungsfunktionen

02. Erfolgreich in der neuen Fiihrungsfunktion - Ein
Programm zur Begleitung und Einarbeitung neuer
Fihrungskrafte

03. Teamworkshops zur Beschleunigung der Zusam-
menarbeit/Reflexion der Zusammenarbeit zwischen
neuen Flihrungskraften und Teams

04. ,Komm gut an“ - Passungsdialoge zur Unter-
stiitzung von Neueinsteiger_innen im Pflegeteam

05. Regelmifiig durchgefiihrte Teamgespriche im
Filhrungsteam des Fachbereichs Pflege

01. Auswahltag - Konzept zur systema-
tischen Einschatzung der Fithrungs-
kompetenz von Bewerbern bei der
Besetzung von Fithrungsfunktionen

01.1 Die Ausgangslage

Die Besetzung von Flihrungspositionen im Fachbereich
Pflege (vor allem auf der Ebene WBL) erfolgt oft so, dass
vor allem die fachlichen Kompetenzen zur Entschei-
dungsgrundlage herangezogen werden. Diese bilden zwar
erwiesenermafSen eine wesentliche Voraussetzung fiir
den nachhaltigen Fiihrungserfolg. Dies belegen Ergebnisse
der Vertrauensforschung. Sie zeigen, dass die Vertrauens-
wiirdigkeit von Vorgesetzten entsteht durch die wahrge-

nommene Integritdt, das Wohlwollen und eben auch die
fachliche Kompetenz der Fithrungskraft. Die fachlichen
Kompetenzen reichen aber alleine nicht aus. Sie miissen
erganzt werden von entsprechend stark ausgebildeten
tiberfachlichen Kompetenzen. Die maf3geblichen Kompe-
tenzen sollten in einem Kompetenzanforderungsprofil zu-
sammengefasst werden. Das Kompetenzanforderungsprofil
sollte die Grundlage bilden fiir eine systematische Auswahl
von Flihrungskréften. Das Kompetenzanforderungspro-

fil als Grundlage der Fihrungskrafteauswahl dient auch
dazu, die Wirkung von Stereotypen bei der Beurteilung der
Eignung zur Ubernahme einer Fithrungsfunktion einzu-
dammen. Denn ein Grund flr die Unterreprasentation von
Frauen in Fiihrungspositionen sind Stereotype und feste
Rollenerwartungen an Manner und Frauen.

Denn Stereotype beeinflussen unsere Einschatzun-
gen von Menschen allein auf Basis der Zugehorigkeit zu
bestimmten sozialen Gruppen. Damit ermdglichen es
Stereotype zwar einerseits, in neuen und unerwarteten
Situationen und bei nur wenigen zur Verfiigung stehenden
Informationen schnell zu reagieren. Das sogenannte
»Think Manager, Think Male“-Phadnomen ist aber ande-
rerseits ein Beispiel flir die einschriankende Wirkung von
Stereotypen. Danach sind Stereotype iber Ménner und
Fihrungskréafte sehr dhnlich, wihrend sich stattdessen
Stereotype iiber Frauen und Fithrungskrafte eher unter-
scheiden. Bei der Fiihrungskrafteauswahl kann das dazu
flihren, dass Frauen grundsétzlich und/oder vorschnell
als weniger geeignet fiir Fiihrungspositionen eingeschéatzt
werden. So werden Frauen ohne Fiihrungserfahrung
weniger haufig fiir eine Fiihrungsposition ausgewdhlt als
Méanner ohne Fithrungserfahrung. Ein dominanter, durch-
setzungsorientierter Kommunikationsstil wird bei Frauen
als unsympathisch empfunden. Wenn Frauen Werbung
fiir sich selbst machen, werden sie sozial bestraft (vgl.
Welpe o.].). Mittlerweile ist gut belegt, dass unstrukturierte
Formen der Personalauswahl die unreflektierte Wirkung
von Stereotypen befordern, generell einen eher geringen
prognostischen Wert haben und damit zu weniger guten
Auswahlentscheidungen fiihren. Spontane Gesprachsfiih-
rung, das Vertrauen auf bewahrte ,Standardfragen“ oder
die triigerische eigene Menschenkenntnis reichen nicht
unbedingt aus.

Das Kernsttiick der meisten Auswahlverfahren ist das
traditionelle Interview mit Bewerber_innen. Dagegen ist
nichts zu sagen, doch folgen diese oft noch Frageklischees
wie ,,Was sind Ihre grofdten Starken und Schwéachen? Wie
wirden Sie sich als Person beschreiben?“ etc. Solche Fra-
gen sind sehr allgemein und lassen kaum eine Aussage
uber die tatsachlichen Erfahrungen einer Person in Bezug
auf die ausgeschriebene Stelle zu. Aufierdem kénnen die
Antworten gut einstudiert werden. Die meisten Bewerber_
innen durften heute Uiber eine gute Antwortstrategie zu
der Frage ,,\Was ist Thre grofste Schwéache?* verfiigen. Man
erfahrt also allenfalls etwas tiber die rhetorischen Fahig-
keiten von Bewerber_innen. Mit dem Assessment-Center
(AC) liegt ein erprobtes Instrument zu einer fundierten
Fiihrungskrafteauswahl vor. Grundidee des Assessment-
Center ist, mit Bewerber_innen nicht nur iber die wesent-
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lichen Anforderungen der Fiihrungsposition zu sprechen,
sondern diese Fithrungsaufgaben in Form von Ubungen
und Fallstudien als Arbeitsproben tatsachlich zu erleben.
Die Bedeutung von Fithrung wird fiir Bewerber_innen und
Auswiahlende noch einmal ganz ,konkret“ erfahrbar ge-
macht. Konkret Consult Ruhr hat den Assessment-Center
Ansatz aufgegriffen und zu einem ,Auswahltag” von Fiih-
rungskraften speziell fiir Pflegeeinrichtungen weiterent-
wickelt und im Rahmen eines Teilprojektes erprobt.

01.2 So funktioniert es

In einem Vorbereitungsgesprach wird das Anforderungs-
profil fir die zu besetzende Fiihrungsposition auf der Basis
der erfolgskritischen fachlichen und tberfachlichen Kom-
petenzen abgestimmt. Hierbei kann auf ein Anforderungs-
profil zuriickgegriffen werden, welches Konkret Consult
Ruhr fiir Fiihrungskrifte in der Pflege allgemein entwickelt
hat. Anschliefsend werden Rolleniibungen und Fallstudien
konzipiert, mit denen die erfolgsentscheidenden Fithrungs-
aufgaben simuliert und im Rahmen des Assessment-Cen-
ter eingesetzt werden konnen. Zur Erfassung der Selbstma-
nagementkompetenz und der fachlich-methodischen Kompetenz
steht z.B. eine so genannte Postkorbiibung zur Verfligung.
Die Aufgabe besteht darin, zu 20 vorgegebenen typischen
Situationsbeschreibungen und Vorgiangen aus dem Alltag
einer Fiihrungskraft in einer Pflegeeinrichtung darzulegen,
wie sie aus der Fiilhrungsrolle heraus bewertet, beantwortet
und bearbeitet werden.

Auszug: ,Postkorbiibung

Notiz 1: Pflegedokumentation:
Dienstag, 29.03.2014, 06:15 Uhr

Die Bewohnerin Erna Behrens (Pflegegruppe 2) ist am
Morgen um 5:15 Uhr gestiirzt. Eine ndhere Untersuchung
konnte nicht vorgenommen werden. Die Pflegefachkraft
Frau Radtke hat die gestiirzte Bewohnerin ins Bett gelegt
und nicht weiter versorgt.

Notiz 2: Anruf:
Dienstag, 29.3.2014, 08:12 Uhr

Frau Wolter aus der urologischen Praxis von Dr. Schonstein
ruft an und weist darauf hin, dass die Urinprobe der
Bewohnerin Frau Mahler (Pflegegruppe 1) bis 9:30 Uhr in
der nahegelegenen Praxis abgeliefert werden muss.

Notiz 3: Personliche Mitteilung:
Dienstag, 29.3.2014, 08:37 Uhr

Die Pflegeassistentin Frau Merten teilt mit, dass die Be-
wohnerin Frau Mahler (Pflegegruppe 1) durchndsst in
ihrem Bett liegt und versorgt werden muss. AufSerdem hat
sich der Mullverband am Unterschenkel gel6st. Dort hat
Frau Mahler ein Ulcus cruris, das mit einem Hydrokolloid-
Verband versorgt wird. Frau Merten meint, aus der Wunde
trete eine gréfSere Menge Eiter aus und es rieche sehr
unangenehm.
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Ein weiteres Kernelement der inhaltlichen Vorbereitung
des Assessment Center ist das Beobachtertraining fiir die
Fihrungskréafte, die im Verlauf des Assessment Center

die adaquaten Verhaltenskompetenzen der Teilnehmer
zusammen mit externen Beratern beobachten und bewer-
ten sollen.

Der Auswahltag kann als eintdgiges Seminar in der
Einrichtung vor Ort durchgefiihrt werden, sofern die raum-
lichen Voraussetzungen zur Durchfiihrung erfillt sind.

Die Ergebnisse werden anschliefend ausgewertet
und zu einem Ergebnisbericht zusammengefasst, der die
Einschitzungen der Beobachter zu den von den Teilneh-
merinnen gezeigten Verhaltenskompetenzen biindelt und
zu Empfehlungen zur Besetzung der ausgeschriebenen
Fihrungsposition verdichtet.

Zum Abschluss werden mit den Bewerberinnen Aus-
wertungsgespriche gefiihrt, in denen die individuellen
Ergebnisse vorgestellt und Hinweise zur weiteren Kompe-
tenzentwicklung gegeben werden.

02. Erfolgreich in der neuen Fithrungs-
funktion - Ein Programm zur
Begleitung und Einarbeitung neuer
Fithrungskrafte

Im Rahmen des Projektes wollten wir herausfinden, wie
die erste Zeit einer neuen Fiihrungskraft in der Pflege so
gestaltet werden kann, dass sich die Fihrungskrafte in
moglichst kurzer Zeit in ihrer neuen Funktion zurecht
finden und sie erfolgreich ausfiillen kénnen. Als Ergebnis
entstand ein Programm zur systematischen Begleitung
neuer Fithrungskrifte. In einem ersten Schritt haben wir
dazu Interviews mit Wohnbereichsleitungen aus den betei-
ligten stationaren Einrichtungen gefiihrt, die den Wechsel
in eine Fithrungsfunktion erst kiirzlich (innerhalb des
letzten Jahres) vollzogen haben. Ziel war es herauszufin-
den, wie die individuellen Entscheidungsprozesse zur Ubernah-
me einer Fiithrungsfunktion verlaufen sind, wie die betrieblichen
Rahmenbedingungen zur Ubernahme einer Fiihrungsfunktion
beurteilt werden, welche personlichen Strategien die neu
ernannten Fiithrungskrafte entwickelt haben, um moglichst
gut in der neuen Fihrungsfunktion anzukommen und
welche Fallstricke den Weg in die neue Fiihrungsfunktion
erschwerten. Die Ergebnisse dieser Interviews finden Sie
deshalb weiter unten, da sie eine wesentliche Grundlage
fir das entwickelte Programm darstellen. Hier nur so viel:
Die Ergebnisse der Interviews mit Fithrungskraften aus
den beteiligten Einrichtungen zeigten, dass neue Fithrungs-
krafte oft nicht systematisch eingearbeitet, sondern ,ins
kalte Wasser geworfen“ werden.

Zwar haben sich die von uns interviewten Fliihrungs-
krafte auch ohne systematische Begleitung freigeschwom-
men und sind an der bewaltigten Herausforderung gewach-
sen. Vertiefende Hintergrundgesprache mit Personalver-
antwortlichen im Rahmen des Projektes zeigten jedoch,



dass es eine betrédchtliche Zahl von neuen Fiihrungskréaf-
ten in der Vergangenheit gegeben hat, die innerhalb der
so wichtigen ersten 100 Tage gescheitert sind oder den
Start so verpatzt haben, dass spater mit viel Miithe nach-
gebessert werden musste.

Eine im Verlaufe des Projektes durchgefiihrte Erhe-
bung der ungeplanten Fluktuation von Fihrungskraften im
Fachbereich Pflege in allen beteiligten Projekteinrichtungen
(10) in der Projektlaufzeit ergab folgendes Ergebnis:

J vier Fiihrungswechsel in der Position der Pflege-
dienstleitung

o finf Fihrungswechsel in der Position der Wohn-
bereichsleitung (nicht berticksichtigt wurden Wechsel
in der Funktion der stellvertretenden Wohnbereichs-
leitung)

Missgliickte Einstiege gehen nicht nur auf Kosten der neu-
en Fihrungskraft. Auch Mitarbeiter_innen und mittelbar
die Bewohner_innen leiden unter einem missgliickten Ein-
stieg. Nicht zu sprechen von den direkten Kosten, die mit
einer eventuell notwendigen Neubesetzung der Fiihrungs-
position verbunden sind.

Missgliickte Einstiege senken nicht zuletzt auch die
Motivation und Bereitschaft talentierter Mitarbeiter_innen,
sich fiir eine Fihrungstatigkeit zu entscheiden.

Es ist daher eine strategische Aufgabe, Fihrungskraf-
ten im Fachbereich Pflege als ,Schliisselkraften® gerade zu
Beginn der Ubernahme der neuen Funktion bestmégliche
Arbeitsbedingungen zu bieten und damit das Risiko des
Scheiterns zu minimieren.

Vor diesem Hintergrund entwickelten wir das Pro-
gramm ,Erfolgreich in der neuen Fihrungsfunktion zur
systematischen Begleitung neu ernannter Fiihrungskrafte.

02.1 Zielsetzung des Programms ,Erfolgreich in der
neuen Fithrungsfunktion“

Das Programm ,Erfolgreich in der neuen Fiithrungsfunktion®
soll neue Fiihrungskrafte durch ein abgestimmtes Vorgehen
in den ersten sechs Monaten systematisch unterstiitzen,
damit diese moglichst schnell in der neuen Aufgabe (Rolle)
ankommen und positiv wirken kénnen. Das Programm ist
damit mehr als ein klassisches ,Einarbeitungsprogramm®,
in dem der neuen Fihrungskraft vor allem Ablaufe und
Strukturen vermittelt werden. Es richtet sich an den fiir
eine erfolgreiche Ubernahme der Fiihrungsfunktion rele-
vanten Erfolgsfaktoren aus.

02.2 Wie ist das Programm ,,Erfolgreich in der neuen
Fiihrungsfunktion“ gestaltet?

Grundlage des Programms ist der Reader ,Erfolgreich in der
neuen Fihrungsfunktion“2. Dieser enthélt alle im Rahmen
der Begleitung eingesetzten Materialien in chronologischer
Reihenfolge (vor Beginn der neuen Fithrungstitigkeit; die
ersten Tage in der neuen Fithrungsfunktion; die ersten
Wochen in der neuen Flihrungsfunktion, etc.). Folgende
Materialen und Instrumente sind enthalten:

Anregungen zur Selbstreflexion

Kurze Texte vermitteln die wesentlichen Inhalte zu
einem Thema, gezielte Reflexionsfragen regen zur Ausein-
andersetzung mit Themen an, die fiir eine erfolgreiche
Fihrungstatigkeit wichtig sind.

So wird auch die personliche Situation der neuen
Fiihrungskraft thematisiert: Was muss die neue Fiihrungs-
kraft im privaten Umfeld umstellen oder verdndern? Viel-
leicht hat sie kiinftig weniger (private) Zeit, andererseits ist
aber ein stabiles persdnliches Umfeld eine wichtige Stiitze

fir die kiinftige Aufgabe,

Chancen und Risiken auf Grund des
eigenen Rekrutierungswegs (vom
Stellvertreter zum Leiter, etc.)

JHinterlassenschaft” des
Vorgéangers

Dokumentation der Ergebnisse in e
Systematisches

Kennenlernen der neuen
Mitarbeiter

Gesprach mit
Vorganger

Dokumentation des eigenen Lernb

Auswertungsgesprache mit dem Vorgesetzten

Anregungen zur Selbstreflexion

«~Welcher Veranderungstyp

Arbeitsbuch ,Neu in Fihrung”

Verbindliche Empfehlungen zur Gestaltung der ersten Monate

Gestaltung der ersten
Teambesprechung

in einer ,Selbstbewertungsmatrix”
Systematische Auswertung der Entwicklungsschritte

4 Arbeitstreffen mit einem externen Coach

Abstimmung und Planung der Unterstiitzungs- und Schulungsmalnahmen

die nicht zu sehr vernachlas-
sigt werden sollte. Miissen
eventuell neue Absprachen
mit den wichtigsten Bezugs-
personen getroffen oder
eingespielte Aufgabenver-
teilungen auf den Prifstand
gestellt werden? Die neue
Fihrungskraft sollte auch
bewusst reflektierend zurtick
auf den alten Arbeitsplatz
blicken. Denn ein moglichst
gelungener Abschied von

der alten Stelle ist eine gute
Voraussetzung fiir den neuen
Start. Hier kann es darum
gehen, sich zu fragen, was
auf der alten Stelle noch offen
und unabgeschlossen ist.

bin ich?“

Verénderungen
planen und umsetzen

Abbildung 02: Die Elemente des Programms ,Neu in Fiihrung® im Uberblick

Das heifd3t z.B. auch, dass der
Abschied vom alten Team be-

2 Der Reader kann bezogen werden tiber KCR.

wusst gestaltet werden sollte.
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Verbindliche Vorgaben zur Selbstreflexion

So soll die neue Fithrungskraft schon vor Antritt der
neuen Funktion z.B. ihre ,Startposition” reflektieren und
sich dabei z.B. mit ,,der Hinterlassenschaft des Vorgéngers*
befassen und Chancen und Risiken auf Grund des eigenen
Rekrutierungswegs (vom/von der Stellvertreter_in zum/zur
Leiter_in, als externe_r Seiteneinsteiger in, etc.) erkennen.

Anregungen zur systematischen Zusammenarbeit
und Absprache mit der eigenen vorgesetzten
Fiihrungskraft

Der Reader beschreibt konkrete Wege, um die Zusam-
menarbeit mit der eigenen vorgesetzten Fithrungskraft von
Beginn an aktiv und produktiv zu gestalten. So ist es fiir
die neue Fihrungskraft sehr wichtig, moglichst frithzeitig
die Erwartungen und den praferierten Arbeitsstil des neu-
en Vorgesetzten kennenzulernen. Oft scheuen sich neue
Fihrungskréafte, solche Themen offen anzusprechen oder
sehen die Wichtigkeit nicht.

Anregungen zur bewussten/systematischen
Ubernahme der neuen Fiihrungsrolle

Im Reader findet die neue Fihrungskraft detaillierte
Anregungen zur Gestaltung der ersten Tage und Wochen.
Dies alles mit dem Ziel, dass die neue Fithrungskraft ihren
Einstieg so gestaltet, dass sie mit ihren Handlungen und
ihrem Verhalten bewusst in ihre Fiihrungsrolle ,investiert
und damit die Weichen richtig stellt. Dazu gehoren z.B.:
Ein Ubergabegesprich mit dem/der Vorgénger/in zu fiihren,
die Mitarbeiterinnen des Teams und deren Kompetenzen
und Wertehaltungen durch individuelle, systematisch an-
hand eines Interviewleitfadens gefiihrte und ausgewertete
sStartgesprache® kennenzulernen, das ,,Drehbuch® des
ersten Auftritts in einer Teambesprechung zu schreiben
und Veranderungen und Verbesserungen systematisch
zu planen und einzufiithren. So werden z.B. im Reader be-
stimmte ,Fallstricke“ bei der Einfiihrung von Veranderun-
gen beschrieben.

«

Begleitendes Ubergangscoaching

Das Ubergangscoaching mit einem Coach bietet die
Moglichkeit, in regelméfdigen Abstédnden (vier Coaching-
sequenzen innerhalb der ersten sechs Monate) von der
»1Tribline“ aus auf das Spielfeld der (neuen) Fiithrungspraxis
zu schauen. Dabei werden die Ergebnisse der Reflexions-
schritte genauso unter die Lupe genommen wie frithe
Erfolge sowie Reibungen und Widrigkeiten bei der Umset-
zung der vereinbarten Mafdnahmen. Es ist dabei sehr wich-
tig, dass der Coach eine Person von aufderhalb des Unter-
nehmens ist, denn bei dem/der eigenen Vorgesetzen wird
in der Regel der Druck innerlich empfunden werden, doch
eher nur Gelungenes darzustellen.

02.3 Erfolgsfaktoren fiir das Programm ,,Erfolgreich
in der neuen Fithrungsfunktion“

Es liegen mittlerweile Umsetzungserfahrungen vor.
Deutlich geworden ist, dass der Erfolg des Programms
von folgenden Faktoren abhéngt:
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01. Die vorgesetzte Fiihrungskraft muss voll hinter
dem Programm stehen und es aktiv einfiihren und
begleiten.

02. Die Beteiligten (vorgesetzte Flihrungskraft, neue
Fiihrungskraft, externer Coach) miissen von Beginn
an eng abgestimmt vorgehen und fiir eine systema-
tische Umsetzung sorgen.

03. Die Wirkung des Programms wird deutlich gemindert,
wenn nur einzelne Elemente eher zufillig umgesetzt
werden.

02.4 Exkurs: Interviews mit Wohnbereichsleitun-
gen zur Ubernahme einer Fithrungsposition als
Grundlage fiir das Programm

Individuelle Entscheidungsprozesse zur Ubernahme
einer Fithrungsfunktion

Viele unserer Interviewpartnerinnen berichteten tiber
manch schlaflose Nacht angesichts der Frage, ob sie das
Angebot annehmen sollten, die vakant gewordene Fiih-
rungsfunktion zu iibernehmen. Leicht gemacht hat sich die
Entscheidung niemand. Und vielen ist heute, oft viele Jahre
nach der Entscheidung, immer noch bewusst, wie hart
sie personlich gerungen haben angesichts sich meldender
unterschiedlicher innerer Stimmen.

Bei vielen der befragten Fiihrungskrifte stand die
Frage im Vordergrund, ob sie liber das notwendige Riist-
zeug (Fahigkeiten und Kompetenzen) zur Ubernahme
einer Filhrungsfunktion verfiigen. Oft wurden in diesem
Zusammenhang auch ,einschrinkende Glaubenssatze“
thematisiert (,,Ich und Fiihrung; das passt doch gar nicht®).
Viele der befragten Flihrungskrifte, die eine Fiihrungs-
funktion im eigenen Team iibernehmen sollten (sog.
~Kaminaufsteiger®), stellten sich die Frage, ob das eigene
Team die Entscheidung fiir die Ubernahme einer Fithrungs-
funktion mittragt, ob also geniigend Riickhalt aus dem
Team vorhanden ist. Manche holten sich dazu bewusst
Feedback aus dem Team oder wurden gar von den iibrigen
Teammitgliedern aktiv angesprochen und motiviert, die
Fihrungsfunktion zu iibernehmen (,,Das Beste flir uns alle
ist, wenn du das machst!“). Die Gewissheit, liber gentigend
Teamriickhalt zu verfiigen, gab flir viele Fiihrungskrafte
oft den Ausschlag fiir ein ,Ja“ zur neuen Fithrungsfunktion.
Jingere Pflegefachkrafte stellten sich die Frage, ob sie sich
Respekt verschaffen konnen gegentiber dlteren, erfahrenen
Pflegefachkréften, die sie manchmal noch als Auszubilden-
de kennengelernt hatten. Hier wurde oft der Rat von Perso-
nen aus dem privaten Umfeld gesucht, ,,die mich kennen
und mir ein ehrliches Feedback geben konnen.“ Es wurde
von einigen aber auch professioneller Rat bei externen
Coaches zur Unterstiitzung des Entscheidungsprozesses
eingeholt. Eine weitere wichtige Frage war, wie die aus der
Fihrungstatigkeit erwachsenen neuen Anforderungen
gut mit den Anforderungen aus anderen Lebenssphéaren
in Einklang gebracht werden kénnen. Einige neu ernannte



Fiuhrungskrafte berichteten an dieser Stelle, dass sie eine
neue Arbeitsteilung mit ihrem/ihrer Lebenspartner_in
abgestimmt haben. Teilweise wurden auch Vorteile in den
Blick genommen, die sich kurz- oder langfristig aus der
Ubernahme einer Fiilhrungsfunktion ergeben kdnnen. Hier
wurden als Vorteile die glinstigeren Arbeitszeiten gesehen
und die Moglichkeit, die eigene Arbeitsfahigkeit im Pflege-
beruf langfristig sichern zu kénnen, weil die Ubernahme
einer Fihrungsfunktion auch bedeutet, weniger korperlich
belastende Pflegetdtigkeiten ausiiben zu missen.

Die betrieblichen Rahmenbedingungen zur Ubernahme
einer Fithrungsfunktion

Einige der befragten Flihrungskrafte beméangelten
den Zeitdruck, unter dem die Entscheidung zur Ubernahme
einer Fihrungsfunktion getroffen werden musste (,Es
musste alles ganz schnell gehen®). Manche fiihlten sich
dabei auch personlich unter Druck gesetzt und hatten
das Gefiihl, bei einer Entscheidung gegen die Ubernahme
einer Filhrungsfunktion bei vorgesetzten Fithrungskraf-
ten schlecht angesehen zu sein (,Sie konnen uns doch
jetzt nicht hangen lassen!“). Ein wichtiger Faktor fiir die
Beurteilung der betrieblichen Rahmenbedingungen war
die vorgéangige Vertrautheit mit den Fiihrungsaufgaben
und der Fihrungsrolle. Stellvertretenden Wohnbereichs-
leitungen fiel die Ubernahme der Filhrungsfunktion dann
am schwersten, wenn die Stellvertretungsfunktion aus-
schliefslich als reine Abwesenheitsvertretung konzipiert
war, zumal in solchen Fillen die Abwesenheitszeiten
der Wohnbereichsleitung so gestaltet wurden, dass die
fihrungsunerfahrene Stellvertretung moglichst wenige
Fihrungsaufgaben verantworten musste und damit in
der Abwesenheitszeit auch keine Kompetenzen aufbauen
konnte/musste (,,Das klaren wir, wenn A wieder zuriick
ist!). Wesentlich glinstiger werden die betrieblichen Rah-
menbedingungen zur Ubernahme einer Fiihrungsfunktion
dann beurteilt, wenn stellvertretende Wohnbereichsleitun-
gen eng mit der WBL kooperiert hatten und dabei durch
die verantwortliche, kontinuierliche Ubernahme von Fiih-
rungsaufgaben einen Einblick in das Aufgabenfeld der WBL
bekommen hatten.

Als entlastend wurde von einigen Fiihrungskraften
die anféngliche Befristung der Flihrungstatigkeit (in der
Regel auf ein Jahr) angesehen. Die Befristung minderte den
Druck durch die damit einhergehende Perspektive, im Falle
des Scheiterns problemlos wieder als Pflegefachkraft tatig
sein zu konnen, ohne an Ansehen zu verlieren.

Die personlichen Strategien der neuen Fithrungskrifte,
um gut in der neuen Rolle ,,anzukommen*

Die von uns interviewten Flihrungskrafte hatten
jeweils eigene Strategien entwickelt, um den Ubergang in
die neue Rolle gut zu bewaltigen. Einige bewailtigten die
Unsicherheit, indem sie bewusst eine aktive Haltung ein-
nahmen und sich schnell und ,,mit gutem Gewissen* die
jeweils individuell notwendige Unterstiitzung holten oder
sich mit Fihrungskraften auf der gleichen Ebene kollegial
berieten. Firs ,,Ankommen* war auch wichtig, sich schnell

ein eigenes Bild von den Gegebenheiten im neuen Team
zu machen und sich nicht durch einfach iibernommene
Urteile von anderen in eine bestimmte Richtung lenken
zu lassen. Anderen gelang das ,Ankommen“ in der neuen
Rolle, indem sie frithzeitig Verantwortung tibernahmen
und sich schnell auch an schwierige Entscheidungen
herantrauten. Auf diese Weise konnten sie vorhandene
Angste und Beflirchtungen iiberwinden (,Kann ich das
tiberhaupt?“) und entwickelten Geschmack an der neuen
Tatigkeit, auch weil die Ausiibung der Fihrungsrolle erfor-
derte, bekannte Sachverhalte aus neuen Perspektiven zu
betrachten, was als willkommener Impuls zur persénlichen
Weiterentwicklung angesehen werden konnte.

Andere (besonders Aufsteigerinnen aus dem eigenen
Team) konnten die mit der Ubernahme der Fiihrungsfunk-
tion einhergehenden veranderten ,Beziehungserfahrun-
gen“ (Kolleginnen verhalten sich distanzierter, halten sich
zurick, wirken befangen, etc.) gut verkraften, indem sie
sich klarmachten, dass das veranderte Verhalten der
ehemaligen Teamkolleginnen kein personlich gemeinter
Affront war, sondern einfach ein (voriibergehendes?) Resul-
tat der neuen Rollenkonstellation (,Meine alten Kollegin-
nen sahen mich jetzt eher als Teil des Flihrungssystems!
Ich war nicht mehr eine von ihnen!®). Hilfreich waren
regelmaflige Gesprache mit der Pflegedienstleitung, um
den eigenen Entwicklungsstand zu reflektieren und weite-
ren Entwicklungsbedarf abzustimmen.

nFallstrick fiir den Einstieg in die neue Fiihrungsrolle:
Mangelnde Einarbeitung und Begleitung

Einige neue Fihrungskrafte fanden es zwar forderlich,
dass ihnen von Seiten der Pflegedienstleitung signalisiert
wurde, dass Fehler machen ,kein Beinbruch ist“. Unglinstig
war jedoch, dass sie aufgrund fehlender basaler Kenntnis-
se (Dienstplanung, Arbeitsrecht, etc.) Fehlentscheidungen
trafen, die gravierende Folgen flir die davon betroffenen
Mitarbeiter_innen hatten oder haben konnten. Auf diese
Weise mussten sie den im Team vorhandenen grundsatz-
lichen ,Neulingsbonus“ iiber Gebiihr beanspruchen. Hier
hétten sich die neuen Fihrungskrafte gewtinscht, dass
ihnen vor der Ubernahme der neuen Fiihrungsfunktion
einige grundsitzliche Kenntnisse vermittelt worden waren.

Unglinstig war auch, dass Aufgaben, Kompetenzen
und Befugnisse zu Beginn der neuen Tatigkeit nicht klar
waren. Oft fehlte den neuen Fiihrungskraften das Feedback
durch die Pflegedienstleitung, so dass sie nicht wussten,
wie man ihre Arbeit einschétzt und ob sie sich ,auf einem
guten Kurs“ befanden. Hinderlich war auch, wenn sich die
Vorgangerin nach dem Wechsel weiter um die Belange des
ehemaligen Wohnbereichs kiimmerte und sich damit in
die Fiihrungsaufgaben der neu berufenen Fiithrungskraft
einmischte. Dadurch entstand Verwirrung und Unklarheit
auf allen Seiten. Schwierig war es auch, wenn die Pflege-
dienstleitung ihre Erwartungen zu Art, Ausmaif3 und Tempo
von notwendigen Veranderungen und Kriterien des Erfolgs
nicht kommunizierte.
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03. Teamworkshops zur Beschleunigung
der Zusammenarbeit/Reflexion der
Zusammenarbeit zwischen neuen
Fithrungskraften und Teams

Ziel des Teamworkshops ist es, dass sich die neue Vorge-
setzte und das Mitarbeiterteam kennenlernen und mitein-
ander abstimmen, um moglichst schnell eine gute Arbeits-
beziehung zu etablieren, die eine offene Kommunikation,
produktive Zusammenarbeit und zielgerichtete Aufgaben-
bearbeitung ermoglicht. Nicht zuletzt geht es um eine
beschleunigte Einarbeitung der neuen Fliihrungskraft.

Ein Wechsel der Fiihrungsperson verunsichert in der
Regel Teammitglieder und neue Fihrungskraft gleicherma-
3en. Das gilt auch dann, wenn sich alle Beteiligten bereits
kennen, also z.B. beim Wechsel eines Teammitglieds in die
Fihrungsfunktion (,Kaminaufstieg“). Unter dem/der alten
Vorgesetzten waren die Erwartungen an die einzelnen
Teammitglieder mehr oder weniger klar, sein/ihr Verhalten
in unterschiedlichen Situationen war bekannt, die Rollen
und Zustandigkeiten im Team weitgehend geklart. Mit
anderen Worten: Man wusste, woran man war! Diese Sicher-
heit muss mit einer neuen Fihrungsperson erst wieder
aufgebaut werden.

Mogliche Fragen und Einstellungen der Mitarbeiter_-
innen bei einem Wechsel der Vorgesetzten:

o Wie verhalte ich mich ,richtig” gegentiiber der neuen
Vorgesetzten?

J Worauf kommt es jetzt an? Welche neuen Anforde-
rungen werden gestellt?

o Bin ich den neuen Anforderungen gewachsen?

J Werde ich von der neuen Vorgesetzten akzeptiert?

o Leiste ich in den Augen der neuen Fliihrungskraft
genug?

. Bin ich kompetent genug?

o Wird die neue Vorgesetzte Verstandnis fiir meine
personlichen Anliegen haben?

J Neugier auf die neue Vorgesetzte

o Hoffnung, dass sich mit der neuen Vorgesetzten Dinge
im eigenen gewilinschten Sinne andern

Mogliche Fragen und Einstellungen der neuen
Fiihrungskraft zu Beginn der Zusammenarbeit:

J grofder Druck, es allen (der Vorgesetzten, dem Team,
den Angehorigen, etc.) recht machen zu missen

o Versuchung, alles selbst in die Hand zu nehmen

J Angst, etwas zu Ubersehen oder zu vergessen

o Werde ich als Fihrungskraft akzeptiert?

o Kann ich die Erwartungen erfiillen?

. Kann ich dem Druck standhalten, nicht auf alles
eine Antwort zu wissen und zu geben?

o Angst, schwierige und unbeliebte Entscheidungen
treffen zu miissen

J Neugier auf die neuen Mitarbeiter

° Freude, mit dem neuen Team etwas Neues aufbauen
zu kénnen
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Alle Beteiligten suchen Wege, mit dieser anfanglichen
Unsicherheit umzugehen. Um die Unsicherheit zu redu-
zieren, versuchen die Mitarbeiter_innen in der Regel, mog-
lichst viele Informationen Uber die neue Fiihrungskraft
und deren ,Umsetzungsauftrage“ zu beschaffen. Auf dieser
Basis entstehen schnell Annahmen iiber die neue Fih-
rungskraft und deren Personlichkeit, Motive und Ambitio-
nen. Gleichzeitig entstehen Gertichte iiber die Griinde der
Auswahlentscheidung und man spekuliert iiber mogliche
Auftrage der neuen Fiihrungskraft (,Soll wohl mal richtig
aufraumen!*). Diese Annahmen und Gertichte verbreiten
sich Uiber den ,Flurfunk®. Sie vermitteln einerseits eine
gewisse Sicherheit in der Unsicherheit. Andererseits ent-
stehen dadurch in der Regel immer auch falsche Annah-
men (,Die wird mich bestimmt links liegen lassen“!),
verfestigen sich ungepriifte Vorurteile (,Die wird ihre
Regeln bestimmt durchsetzen wollen!“) und entsteht ein
verzerrtes Bild der neuen Fiihrungsperson und ihrer Auf-
trage (,Jetzt soll die sicher mal aufraumen!“). Diese wirken
untergriindig und behindern die vertrauensvolle offene
Kommunikation und Kooperation. Missverstdndnisse
konnen entstehen und zu weiteren Verwerfungen fiithren.
Dies alles fiihrt dazu, dass es langer dauert als notig, bis
sich das Team nach einem Fiihrungskraftewechsel neu
stabilisiert und die neue Fiithrungskraft sich so einbringen
kann, dass sie ihre Kompetenzen bestmoglich entfaltet.

Ablauf des Teamworkshops

Die Gestaltung des Teamworkshops berticksichtigt
die organisatorischen Rahmenbedingungen und Voraus-
setzungen von Pflegeeinrichtungen (Schichtdienst, Versor-
gung der Bewohner muss standig sichergestellt sein, etc.).
Daher findet der Teamworkshop in drei Etappen statt, die
jeweils zwei bis drei Stunden dauern.

Erster Workshop mit allen Mitarbeiter_innen des
Arbeitsteams
Der erste Workshop findet ohne die neue Fiihrungs-
kraft statt und wird von einem/einer externen Modera-
tor_in moderiert. Damit soll sichergestellt werden, dass die
Teilnehmer_innen sich moglichst offen dufiern kénnen
und ihre Anonymitét dabei gewahrt bleibt.
Zunachst bearbeiten die Teilnehmer_innen gemein-
sam eine Reihe von Fragen:
o Was wissen Sie bereits iiber Ihre neue Vorgesetzte?
o Was wirden Sie gerne Uiber Ihre neue Vorgesetzte
erfahren?
o Welche Hoffnungen und Befiirchtungen verkniipfen
Sie mit dem Einstieg der neuen Vorgesetzten?
o Was bendétigen Sie von der neuen Vorgesetzten?
o Was sollte die neue Vorgesetzte iber das Team
wissen?
J Was sind die grofiten Herausforderungen, die das
Team im néchsten Jahr zu bewaltigen hat?

Es konnen auch zuséatzliche Fragen gesammelt und bear-
beitet werden. Der/die Moderator_in halt die Antworten
und Aussagen der Teammitglieder zu den bearbeiteten



Fragen auf Flipchartbogen fest und erlautert die weitere
Vorgehensweise. Damit ist der erste Teil des Teamwork-
shops abgeschlossen.

Vorbereitungstreffen mit der neuen Fithrungskraft

Im Vorbereitungstreffen geht es darum, die neue
Fiuhrungskraft iiber die Fragen und Aussagen der Team-
mitglieder zu informieren. Der/die externe Moderator/in
stellt die Arbeitsergebnisse vor, erldutert die verschiede-
nen Aussagen und macht die neue Filhrungskraft auf
die wichtigsten Themen und Anliegen des Teams auf-
merksam. Gemeinsam bereiten beide die Beantwortung
der gestellten Fragen vor und stimmen ab, wie die neue
Fihrungskraft zu einzelnen getétigten Aussagen des Teams
Stellung beziehen méchte.

Die neue Fihrungskraft kann aber auch dabei unter-
stiitzt werden, ihre an anderer Stelle bereits vorgetragene
LJAntrittsrede“ durch eine ,,Grundsatzrede“ zu konkreti-
sieren und zu vertiefen! Denn durch die Rickmeldungen
aus dem Teamworkshop hat sie einen vertieften Einblick
bekommen und dabei sicher nicht nur sachliche Informa-
tionen erhalten, sondern auch etwas Uiber die Sorgen,
Angste, Hoffnungen und Ambitionen der Mitarbeiter_innen
erfahren. Da sich die neue Fiihrungskraft in der Zwischen-
zeit mit dem/der eigenen Vorgesetzten tiber Erwartungen
und Veranderungsbedarfe verstandigt hat und sich auch
bereits einen eigenen Eindruck von den Starken und
Schwachen des Arbeitsbereichs und des Teams verschaffen
konnte, kann sie eine ,,Grundsatzrede“ vorbereiten und
darin ihre Plane, Vorhaben und Erwartungen erldutern!

Sie sollte dabei auch gezielt auf die benannten Fragen
und Angste der Mitarbeiter_innen eingehen und so dafiir
sorgen, dass diese Vertrauen fassen und evtl. vorhandene
Angste abbauen/relativieren kénnen.

Zweiter Workshop mit allen Mitarbeiter_innen des
Arbeitsteams

Am zweiten Workshop nimmt nun auch die neue
Fihrungskraft teil. Auch dieser Workshop wird durch
eine_n externe_n Coachin oder Coach begleitet. Das Ziel
des Workshops besteht darin, die wechselseitigen Erwar-
tungen der neuen Fiihrungskraft und des Teams abzu-
gleichen. Idealerweise konnen hier bereits gemeinsam
getragene Vereinbarungen getroffen werden. Dennoch ist
weniger der Konsens als der offene Austausch, der Dialog
zwischen neuer Fihrungskraft und Teammitgliedern das
Herzstiick dieser Phase. Hier kommt es darauf an, dass die
neue Fihrungskraft offen und ehrlich Auskunft gibt und
echtes Interesse an der Auseinandersetzung mit den Mit-
arbeitenden zeigt. In jedem Fall sollte sie auf alle Fragen
und Aussagen eingehen, die im Rahmen des ersten Work-
shops auf den Flipcharts notiert wurden. Die Ergebnisse
des Workshops werden protokolliert. Vereinbarungen und
Mafnahmen werden gesondert protokolliert und dem
Team im Rahmen einer nachsten Teambesprechung vorge-
stellt.

04. ,Komm gut an!“ - Passungsdialoge
zur Unterstiitzung von Neueinsteiger_-
innen im Pflegeteam

Das Programm ,Komm gut an! Passungsdialoge zur Unter-
stiitzung von Neueinsteiger innen im Pflegeteam® soll
dazu beitragen, dass neu eingestellte Pflegekrafte mog-
lichst gut und schnell ins Team integriert werden und die
(fachlichen) Anforderungen bewailtigen kénnen. Das Pro-
gramm wird bereits im Rahmen des Auswahlverfahrens
angekiindigt und ,eingespurt” und nach der Einstellung
des neuen Mitarbeiters/der neuen Mitarbeiterin iber

zwei Monate hinweg konsequent innerhalb der Probezeit
umgesetzt.

Das Programm hat keine Selektionsfunktion, sondern
beruht auf dem Gedanken, dass eine (teambezogene und
fachliche) Integration eines neuen Mitarbeiters oder einer
neuen Mitarbeiterin nur dann gelingt, wenn eine intensive
Begleitung auf der Basis des Vertrauen stiftenden offenen
Dialogs gelingt und alle Beteiligten dabei ,Hand in Hand*
in die gleiche Richtung arbeiten. Es wird dabei davon aus-
gegangen, dass neue Mitarbeiter_innen nicht von vorn-
herein ,spielfahig” sind. Neue Mitarbeiter_innen miissen
die Sicherheit haben, dass zu Tage tretende Unkenntnisse,
Fehler, etc. nicht im Sinne einer nachtréglich wirkenden
Selektion auf ein ,Negativkonto“ gebucht werden, das bei
entsprechender Punktzahl zur Entlassung/Trennung fiihrt,
sondern als Gelegenheit, gezielt in die Entwicklung der
neuen Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters zu investieren.

Elemente des Programms:

. Auswahl von ,critical incidents“ und Ableitung eines
Kompetenzanforderungsprofils.

J Abstimmung von sog. biografischen Fragen zu den
auf den ausgewaihlten critical incidents basierenden
Kernkompetenzen

o Konzeptionelle Anpassung der Auswahlinterviews
(die Grundhaltung des Programms muss im Interview
splrbar gelebt werden - wir beide wollen uns wech-
selseitig helfen, eine gute Entscheidung zu treffen,
niemand hat etwas davon, wenn sich spater heraus-
stellt, dass es nicht ,passt*.)

o Unmittelbar nach der Einstellung soll ein Entwick-
lungsgesprach durchgefiihrt werden. Hierbei geht
es darum, gemeinsam mit der neuen Mitarbeiterin
zum einen die vorhandenen Stérken zu sichten und
zum anderen die bis zu fiinf wesentlichen Herausfor-
derungen zu definieren und dazu einen Begleitplan
abzustimmen.
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J Nach dem Entwicklungsgesprach (das in der Regel
die Pflegedienstleitung zusammen mit der Wohnbe-
reichsleitung durchfiithren wird) wird der/die neue
Mitarbeiter_in in einer Teambesprechung begriif3t.
Hier stellt sich der/die neue Mitarbeiter_in anhand
von Leitfragen vor. Hier werden auch die Ergebnisse
des Entwicklungsgesprachs mitgeteilt, sodass die
Teammitglieder Uber die fachlichen und iiberfach-
lichen Voraussetzungen (Starken und Entwicklungs-
bedarfe) des/der neuen Mitarbeiter_in informiert sind.
Die Teammitglieder teilen anschliefdend mit, welche
eigenen Kompetenzen sie jeweils einbringen koénnen,
um den/die neue_n Mitarbeiter_in beim ,,Ankommen*“
bestmoglich zu unterstiitzen.

. Die/der neue Mitarbeiter_in erhélt eine Patin/einen
Paten zur niedrigschwelligen Unterstitzung (in der
Regel ein_e Praxisanleiter_in).

o Das Programm ,Komm gut an!“ ist angelegt zur Un-
terstiitzung neuer Mitarbeiter_innen in den ersten
acht Wochen. In dieser Zeit soll eine méglichst eng-
maschige Begleitung erfolgen. Einmal wochentlich
soll daher ein ,Spiegelgesprach® durchgefiihrt werden
(von der WBL). Das Spiegelgesprach wird von der WBL
vorbereitet, indem diese die Riickmeldungen aus dem
Team einholt, aufbereitet und im Dialog mit dem/der
neuen Mitarbeiter_in mit der Selbsteinschédtzung und
den Umsetzungserfahrungen der neuen Mitarbeite-
rin/des neuen Mitarbeiters abgleicht. Das Spiegelge-
sprach dient also dazu, die Entwicklungsvereinbarun-
gen zu reflektieren und bei Bedarf zu konkretisieren
und/oder anzupassen.

U Die WBL wird gezielt auf die Durchfithrung der
Spiegelgesprache vorbereitet und bei der Durchfiih-
rung gezielt gecoacht.

J Regelmaflige Reflexion des Begleitprogramms durch
die EL, PDL und WBL (etwa alle zwei bis drei Wochen).

o Auswertung des Begleitprogramms ,Komm gut an!“
nach acht Wochen durch PDL, WBL, Patin und die
neue Mitarbeiterin.

05. Regelmaflig durchgefiihrte
Teamgesprache im Fithrungsteam
des Fachbereichs Pflege

Die Kommunikationsrichtung von unten nach oben ist

flr erfolgreiche Veranderungsprozesse in der Umsetzung
entscheidend. Die Teamgespriche sollten die beteiligten
Wohnbereichsleitungen dabei unterstiitzen, Umsetzungs-
probleme so zu kommunizieren, dass diese zu intelligenten
und ernstzunehmenden Riickmeldungen werden, die von
der Pflegedienstleitung und Einrichtungsleitung als Chance
und Auftakt zu einem offenen Dialogprozess verstanden
werden (statt als notorisches ,Jammern von unten®).
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Teamgespriche im Fachbereich Pflege fiihren -
Arbeitsbedingungen fiir Fiihrungskréfte in der Pflege
gezielt verbessern

Schriftliches, anonymisiertes Feedback durch die
Mitarbeiter_innen wie in einer Mitarbeiterbefragung
kommt hier an die Grenzen oder fiithrt zu misstrauischen
~Mutmafiungen“ (,Wer hat denn wohl in dieser Form
geantwortet?*).

Substantielle Antworten konnen nur die beteiligten Fiih-
rungskréafte selber in der direkten Kommunikation geben.
Dazu braucht es ein Mehr an Offenheit und Ehrlichkeit,
also mehr ,Vorneherum®“ anstelle von ,Zwischen-den-
Zeilen“ - und die Gesprachsgelegenheit dazu.

Regelmaifdige Besprechungen im Leitungsteam des
Fachbereichs Pflege zu sachlich-fachlichen Themen sind
mittlerweile selbstverstandlich.

Nicht selbstverstandlich ist jedoch der regelmafiige,
von der Pflegedienstleitung moderierte Austausch des ge-
samten Flihrungsteams uber die Qualitdt der Zusammen-
arbeit, Fiihrung und Strukturen - also Teamgespréache im
Fihrungsteam!

Im Rahmen von Teamgesprachen konnen positive
Entwicklungen genauso angesprochen werden wie Ent-
wicklungen, die sich in die falsche Richtung bewegen.
Der langfristige Lohn: Verbesserung der Fihrungsqualitat,
Verbesserung der Zusammenarbeit und Kommunikation
im Fihrungsteam, Motivationssteigerung und Pravention
von Konflikten.

Das Drehbuch fiir Teamgespréche ist einfach:

o Einfihrung/Einleitung durch die PDL

o Benennung der positiven und verbesserungswiirdigen
Punkte in Einzelarbeit (Selbstklarung)

o Vorstellung und Erlduterung der Ergebnisse

o Thematische Clusterung der Kritikpunkte als Basis
des Dialogs

o Thematischer Dialog

o Erarbeitung von Losungen

o Vereinbarungen treffen

J Teamgesprich auswerten

Dauer des Teamgesprachs: je nach Grofde des Fihrungs-
teams zwischen zwei bis drei Stunden.

Teamgespriche in der beschriebenen Form sollten
regelméaflig durchgefiihrt werden (etwa alle sechs Monate).
Diese langfristige Perspektive ist entscheidend fiir den
nachhaltigen Erfolg! Teamgesprache sollen zu einer spiir-
baren Veranderung der Kultur und Praxis der Zusammen-
arbeit im Flihrungsteam fithren (,mehr vorne herum®) -
und das braucht vor allem eines: Kontinuitdt und Geduld.

Die Erfahrungen bei der Einfiihrung von Teamgespra-
chen im Fachbereich Pflege zeigen, dass diese zunéchst
extern moderiert werden sollten. Perspektivisch sollten die
Teamgesprache jedoch von der Pflegedienstleitung vorbe-
reitet und moderierend durchgefiihrt werden.



Die Geschichten ,,unserer
Flihrungskrafte’

In diesem Teil des Buches wollen wir Sie mit Frauen be-
kannt machen, die uns im Laufe des Projektes als Fiihrungs-
krafte in ihren Einrichtungen begegnet sind. Jede dieser
Frauen hatte eine faszinierende Geschichte zu erzéhlen,
die anderen zeigen kann, wie vielfdltig, anstrengend, be-
friedigend, aufreibend, wertvoll, chaotisch, bereichernd
und besonders es ist, Fihrungskraft in einer Seniorenein-
richtung zu sein. Wir wollen diese Geschichten weiter-
erzéhlen, nicht nur, weil wir damit faszinierende Frauen
portratieren wollen, sondern auch, um zu zeigen, wie an-
spruchsvoll und wichtig ihre Arbeit ist. Wenn wir damit das
Interesse anderer Frauen wecken und ihnen Mut machen,
sich fir eine Fiihrungslaufbahn in der Pflege zu entschei-
den, dann wiirden wir uns sehr freuen.

Die Geschichten haben wir in fiinf Kapitel unterteilt,
die jeweils einen anderen Aspekt der Filhrungstatigkeit in
Pflegeeinrichtungen am Beispiel der portratierten Frauen
beleuchten. Folgende Kapitel erwarten Sie:

01. ,Geplant habe ich es eigentlich nicht!“ Nicht nur
nach Rom fiihren viele Wege

In diesem Kapitel wird deutlich, dass es nicht den einen
und einzig richtigen Weg zur Fiihrungskraft gibt,
sondern dass der Spielraum fiir Umwege, Neuanfange
und unterschiedliche Geschwindigkeiten grof? ist.

02. ,Ich kann steuern zum Wohl der Bewohner_innen*

Hier geht es um Fiihrungsvorbilder und Fithrungs-
leitbilder — und auch um die Verdnderungen im
Pflege-Fiihrungsalltag im Laufe eines Berufslebens,
in West- und Ostdeutschland.

03. Neuanfang in einer neuen Heimat

Auch wer seine alte Heimat verldsst und in einem
neuen Land ganz neu anfingt, kann in der Pflege
Karriere machen und Fihrungskraft werden.

Dies zeigen die Geschichten in diesem Kapitel.

04. Sind Familie und Pflege vereinbar?

Familidre Verpflichtungen sind auch fiir die weib-
lichen Fihrungskrafte in der Pflege ein wichtiges
Thema. Und sie suchen nach Wegen, Familie und
Beruf miteinander zu vereinbaren. Wie dies gelingt
und welche Schwierigkeiten tiberwunden werden
miussen, davon erzahlt dieses Kapitel.

3 Die Namen sind gedndert.

05. ,Fithrung hat auch etwas mit mir als Person zu tun.

Hier geht es um die personliche Entwicklung, die mit
der Ubernahme einer Fiihrungsposition einhergeht.
Und darum, wie die eigene Personlichkeit den Fiih-
rungsstil pragt. Nicht zu vergessen die Freude daran
und den berechtigten Stolz dariber.

01. ,,Geplant habe ich es eigentlich nicht!“
Nicht nur nach Rom fiihren viele Wege

Mit NADJA HAEHNING erfahren wir, dass in der Pflege
durchaus Platz fiir Querkdpfe ist und was aus der Begeg-
nung zweier , Streithammel“ alles wachsen kann.

Wie man trotz extremer emotionaler Berg- und Tal-
fahrten als Fiihrungskraft in der Pflege Schritt fiir Schritt
Fufs fassen kann, zeigt uns SIMONE STEFFENS.

HENNY EDING: Noch mal gutgegangen. Wie Henny
Eding dem Ruf anderer folgte, fast daran gescheitert ware
und wie alles noch eine gute Wende nahm.

SUSANNE GARTNER: Von der spiten Entdeckung
des eigenen ,Traumjobs“. Susanne Géartner ist da ange-
kommen, wo sie eigentlich nie hinwollte.

Freiheitsdrang und Verantwortung iibernehmen -
LARA ZANDERS bekommt das unter einen Hut.

BEATE HOLZER und ANITA BERTRAM haben sich
mit 40+ entschieden, Fihrungskraft zu werden - mit ganz
unterschiedlichen Vorgeschichten und Voraussetzungen.

NADJA HAEHNING
Karriere auf den zweiten Blick

Die Karriere von Nadja Haehning begann eigentlich mit
einem Irrtum. Sie hatte genug von der Schule und wollte
endlich eigenes Geld verdienen. Abitur - Studium - Karriere?
Nicht mit ihr! Lieber suchte sie sich eine Stelle. Durch eine
Freundin wusste sie von einer freien Stelle als Pflegehel-
ferin in einer Alten- und Pflegeeinrichtung. Dort bewarb
sie sich und erwartete, so etwas wie eine Servicekraft zu
werden: Essen servieren, Kaffee und Kuchen bringen und
danach die Tische wieder abraumen. Doch schnell wurde
klar, was ihre tatsdchlichen Aufgaben waren, und zum
Gliick stellte Nadja Haehning ebenso schnell fest, dass ihr
die Pflege richtig Spafs machte.

Und nicht nur der Spaf3, auch der Anspruch an ihre
eigene Arbeit wuchs. Gerne nahm sie deshalb an den
Weiterbildungsmafsnahmen teil, zu denen sie von ihrer
Wohnbereichsleitung angemeldet wurde. Was sie dort
lernte, konnte sie direkt am néchsten Tag in der Praxis
anwenden.

Dass ihre Vorgesetzte sie jedoch eines Tages zur Aus-
bildung als Pflegefachkraft anmeldete, kam unerwartet
und war auch nicht abgesprochen. ,Plotzlich hiefd es: Am
ersten September geht’s los®, erinnert sich Nadja Haehning.
Ganz freiwillig sei dieser Schritt in die Ausbildung nicht
gewesen, aber im Nachhinein sei sie ihrer damaligen
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Chefin sehr dankbar fiir diesen Anstof3. ,Wer weif3, ob
ich das jemals von mir aus gemacht hatte?, fragt sie sich
heute.

Die Ausbildung veranderte einiges in ihrem Leben.
Die Art des Lernens war neu und forderte sie auf andere
Weise als in der Schule. In ihrer praktischen Arbeit in der
Einrichtung stellte sie sich immer wieder Fragen zur Be-
handlung von Bewohnerinnen und Bewohnern, auf die ihr
die Schule Antworten gab. ,Ich habe gemerkt, wie wichtig
Fachwissen ist und dass es mir Sicherheit gibt“, stellt sie
fest und erinnert sich daran, dass ihr frisches Fachwissen
auch das Auge fiir die Fehler der anderen schulte. ,Es war
immer schwierig, die anderen und teilweise erfahrenen
Krafte auf ihre Fehler hinzuweisen. Denn wer ldsst sich
schon gerne von so einem ,jungen Kiiken“ sagen, dass
man es die ganzen Jahre Uber falsch gemacht hat?“

Wichtig fiir Nadja Haehning und ihre Entwicklung
war eine ihrer Ausbilderinnen, eine ,streithammelige
Psychologin®, wie sie sie beschreibt. In ihrer ehrlichen und
nicht zimperlichen Art brachte sie Nadja Haehning bei,
Uber sich selbst nachzudenken, sich zu reflektieren und
sich dadurch zu professionalisieren. Eine andere, eher
sanfte, leise und zurtickhaltende Art wére bei ihr auch
nicht auf fruchtbaren Boden gefallen, da ist sie sich sicher.
Vielleicht, weil sie ja selbst ein wenig ,streithammelig“
sei und deshalb diese Sprache genau verstanden habe.
Deshalb war das erste Jahr auch nicht immer einfach
flir beide Seiten. Das Wichtigste fiir Nadja Haehning war,
dass diese Ausbilderin sowohl loben konnte als auch
sbretthart sagen, wenn’s Mist war". Aber jede Kritik
konnte immer fachlich begriindet werden. Das kam bei
ihr gut an.

Auch wenn Lernen und Fachwissen fiir Nadja Haeh-
ning wichtiger geworden waren und ihr die Kompetenz,
die sie fiir ihren Beruf erworben hatte, sehr gut tat, an
eine weitere Karriere dachte sie tiberhaupt nicht. Wohnbe-
reichsleitung werden? ,Das ware der letzte Job auf Erden,
den ich machen wiirde“, so dachte sie damals. Doch es
sollte anders kommen.

Sie bekam ein Baby, ging in Elternzeit und gewohnte
sich gerade gemeinsam mit ihrem Freund an die neue Fa-
miliensituation, da verliefd ihre Wohnbereichsleitung die
Einrichtung, und die Stelle wurde frei. Nicht nur ihre Kolle-
ginnen und Kollegen, auch die Wohnbereichsleitung selbst
und die stellvertretende Pflegedienstleitung sprachen sie
an und wollten sie davon iiberzeugen, die Stelle anzuneh-
men. Auflerdem sagte man ihr Unterstiitzung bei der Ein-
arbeitung zu. Ein weiterer Reiz, gibt Nadja Haehning offen
zu, war auch die Arbeitszeit als Wohnbereichsleitung, die
einfach besser zu ihrem Familienleben passte: Nur noch
Tagschicht und die Wochenenden frei.

So kam, was sie ,nie gedacht und nie geplant“ hatte:
Sie wurde Wohnbereichsleitung. Das war vor mittlerweile
zwei Jahren, und im Nachhinein ist sie allen dankbar,
die sie auf ihrem Weg dorthin gefordert, sie angeschubst
und angestachelt haben. Auch wenn die Einarbeitung nicht
so strukturiert verlaufen ist, wie sie es sich vorgestellt
hatte: ,Das war kaltes Wasser. Richtige Einarbeitung sieht
anders aus.“
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,Als Wohnbereichsleiterin musst du eine Macke haben®,
lacht Nadja Haehning und setzt hinzu: ,Und du musst ehr-
geizig sein.“ Diesen fachlichen Ehrgeiz hat sie seit ihrem
Schulabbruch griindlich entwickelt. So griindlich, dass es
sie heute wurmt, wenn sie bei Kolleginnen und Kollegen
im Pflegebereich , diese Miidigkeit" bemerkt, sich weiterzu-
entwickeln und ,die nicht auch mal etwas nachschlagen.
Denn so ein Buch, das beif3t ja nicht.“ Diesen Anspruch hat
sie auch an ihr eigenes Team. Es soll sich fachlich interes-
sieren und vollen Einsatz im Beruf zeigen.

»Viele sind auch deshalb demotiviert und wenig enga-
giert, weil sie unterfordert sind“, vermutet sie. Folgerichtig
bevorzugt sie selbststandige Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die in ihrem jeweiligen Bereich fachlich kompetent
sind und sehen, was zu tun ist. Dies fordert sie nach Kraf-
ten und gibt gezielt Verantwortung ab. Doch die Selbst-
standigen dufdern auch ihre Meinung und diskutieren tiber
den besten Weg zum Ziel. Das kann natiirlich zu Konflikten
fihren. Aber Nadja Haehning ist es wichtig, dass diese
auch geklart werden und nicht im Raum stehen bleiben.
Kritik zu duflern und anzunehmen, das gehort fiir sie zu
einem guten Arbeitsklima.

Eine andere Herausforderung sieht Nadja Haehning
in ihrer ,,Sandwichposition“ als Wohnbereichsleiterin: ,Von
deinen Leuten kriegst du Feuer, und von deiner Leitung
kriegst du Anweisungen.“ Doch auch hier entwickelt sie
hohe Anspriiche an sich selbst, will souverdn und kompe-
tent mit den manchmal widerstreitenden Anforderungen
umgehen. Genau hier hat sie eine ihrer Starken entdeckt:
die Faden in der Hand zu halten, fiir Abstimmung und In-
formationsweitergabe zu sorgen und den Blick aufs Ganze
und die strukturellen Rahmenbedingungen zu richten.

Uber ihre berufliche Zukunft hat sie sich noch keine
konkreten Gedanken gemacht, denn in der Funktion als
WBL arbeitet sie noch nicht allzu lange. Dennoch kann sie
sich vorstellen, weitere Verdnderungen und Herausforde-
rungen anzunehmen. Auch ,Fiihrung in Teilzeit“ ist fiir sie
»ein Thema, tiber das man nachdenken kann.“ Denn auf
den zweiten Blick macht Karriere richtig Spaf.

SIMONE STEFFENS
Ein bisschen Abenteuer

»Alles ist gut“, dachte Simone Steffens, als sie 2012 ihre
Ausbildung zur Pflegefachkraft erfolgreich absolviert hatte.
Denn sie konnte gleich im Anschluss eine Vollzeitstelle als
Pflegefachkraft in einer kirchlichen Einrichtung antreten.
Doch schon ein Jahr spéter trieben sie schlaflose
Nachte, viele Gesprache mit vertrauten Menschen und
stdndiges Abwéagen um. ,Da war es auf einmal schlagartig
vorbei mit meinem Plan, erst mal richtig griindlich als
Fachkraft in der Pflege anzukommen®, erinnert sie sich an
die Tage im Winter 2013/14. Was war geschehen? Der Ruf
des Abenteuers! Man hatte Simone Steffens angeboten,
die neu geschaffene Position der Teamleitung im Februar
2014 anzutreten. ,Hinzu kam, dass ich in meinem eigenen
Team ja eigentlich noch das Kiiken war. Aufierdem hatte



ich gerade erst miterlebt, wie eine Fihrungskraft heftig ge-
scheitert war”, sagt sie. Und man merkt ihr die Aufregung,
die sie zu dieser Zeit verspiirte, auch heute noch an.

Schliefdlich hat sie sich dann doch entschieden, das
Angebot anzunehmen. ,Ich konnte mir gar nicht vorstel-
len, Fiihrungskraft zu sein. Ich war immer eher ein kolle-
gialer Typ, und als Fiihrungskraft muss man sich doch
durchsetzen konnen“, beschreibt sie ihre Zweifel in diesen
Wochen. Ausschlaggebend war dann die Zusicherung der
Einrichtungsleitung, als Pflegefachkraft weiterarbeiten zu
konnen, falls es mit der Aufgabe als Teamleitung nicht
klappen sollte.

,Es war eine emotionale Achterbahnfahrt. An man-
chen Tagen hatte ich das Gefiihl, alles im Griff zu haben,
und schon am néchsten Tag war ich am Boden zerstort und
wollte alles hinschmeifsen®, sagt Simone Steffens tiber die
ersten Wochen in der neuen Position. Und hingeschmissen
hitte sie wohl bestimmt, hitte es nicht Menschen gegeben,
die ihr den Riicken starkten. ,Meine Einrichtungsleitung
hat mir viele Tipps gegeben und mich in schwierigen Situ-
ationen aufgefangen. Aufderdem gab es ja noch den exter-
nen Coach an meiner Seite, mit dem ich wichtige Sachen
durchsprechen konnte*, sagt sie. Als besondere Erweite-
rung ihres Fiihrungshorizonts beschreibt sie, dass sie ge-
lernt habe, Dinge aus Sicht der Fiihrungsebene zu sehen.

War es nur eine ,Fiihrungslehrlingszeit“? Nein, denn
Simone Steffens hat schon erste und ihr wichtige Erfolge
erzielt. So hat sich das anfangs sehr labile Team stabilisiert,
Missstimmungen und Reibereien sind weniger geworden,
das Team ist auf einem guten Weg. ,Das ist mir iiberhaupt
das Wichtigste. Dass die Kolleginnen vertrauensvoll zu-
sammenarbeiten.“

Der néchste Schritt in ihrer Karriere war dann gar
nicht mehr so aufregend und herausfordernd, sondern
eher formaler Natur. Seit Juli 2014 ist Simone Steffens als
»richtige“ Wohnbereichsleitung tatig. Hat sie sich veran-
dert in der Zeit? ,Ja“, sagt sie ohne Zogern. ,,Ich habe mich
als Person weiterentwickelt, habe meinen eigenen Stil
gefunden, kann mich viel besser durchsetzen und meinen
eigenen Standpunkt auch bei Gegenwind vertreten. Frither
habe ich mich doch eher an den Kolleginnen und deren
Meinung orientiert. Und trotz aller Verdnderungen und der
neuen Verantwortung bin ich locker geblieben und habe
weiter einen guten Draht zu meinen Teamkolleginnen.“

Offensichtlich ist Simone Steffens in ihrer Position als
Wohnbereichsleitung gut angekommen, ausgelernt hat sie
damit aber noch lange nicht. Es gibt immer wieder Premie-
ren, Aufgaben, Herausforderungen, die sie noch nie bewal-
tigt hat. ,Ich bin jedes Mal erneut erstaunt, worauf man als
Flhrungskraft in der Pflege alles achten muss.“ Ganz aktu-
ell geht es darum, zwei neue Mitarbeiterinnen ins Team zu
integrieren. Hat sie weitere Karrierepldne? Simone Steffens
muss nicht lange tiberlegen: ,Erst mal ist es genug mit den
Herausforderungen.“ Aber das Lernen geht weiter: 2015
steht die geforderte Weiterbildung zur Wohnbereichslei-
tung auf dem Programm. Und dann die Fachweiterbildung
zur gerontopsychiatrischen Fachkraft. Und dann irgend-
wann als Pflegedienstleitung arbeiten? ,Niemals.“ Zu viel
Verantwortung.

HENNY EDING
,und ich bereue nichts.“

Henny Eding ist ausgebildete Altenpflegerin und schon seit
vielen Jahren in Pflegeeinrichtungen beschéaftigt. Meist hat
sie nachts gearbeitet, nach einer kurzen Unterbrechung
ihrer Beschaftigung nun im Tagdienst.

Irgendwann wurde ihr die Funktion der stellvertre-
tenden Wohnbereichsleitung angeboten, und trotz ihrer
bereits langjdhrigen Berufserfahrung fiihlte sie sich nicht
ausreichend fir diese Aufgabe qualifiziert. ,Ich habe doch
gar keine Ahnung“, davon war sie iberzeugt. Doch letzt-
endlich lief3 sie sich iberzeugen und nahm die Stelle an.
Thre neue Position unterschied sich allerdings kaum von
ihrem gewohnten Berufsalltag, weshalb sie sich weiterhin
einfach als gute Fachkraft sah. Ihre Wohnbereichsleitung
schien dies auch nicht &ndern zu wollen, denn sie dele-
gierte keine weiterfithrenden Aufgaben, sah Henny Eding
eher als Urlaubs- oder Krankheitsvertretung. ,Das war aber
auch nicht weiter schlimm®, stellt sie riickblickend ohne
Groll fest.

So verging einige Zeit ohne grofdere berufliche Ver-
anderungen. Und Henny Eding war damit eigentlich auch
zufrieden, so dass sie nicht im Traum daran dachte, einen
weiteren Karriereschritt zu gehen. Thr Arbeitgeber fragte
sie, ob sie flr ein paar Wochen als Unterstlitzung in einer
neu eroffneten Pflegeeinrichtung in der Nachbarstadt aus-
helfen konnte. Sie nahm an, und schon kurze Zeit spater
bot man ihr dort eine Stelle als Wohnbereichsleitung an.
Und wieder dachte sie bei sich: ,Ich habe keine Ahnung,
ich kann das nicht.”

Doch die Qualitdtsmanagerin und auch die Einrich-
tungsleitung machten ihr Mut, redeten ihr gut zu und
boten Unterstiitzung in der ersten Zeit an. Schlief3lich
willigte Henny Eding ein: ,Ab Oktober war ich dann WBL,
und dann fing das ganze Ubel an.“

Die Schwierigkeiten begannen fiir sie damit, dass
bereits vor ihrer offiziellen Ernennung zur Wohnbereichs-
leitung die Gertiichtekiiche brodelte und sie von einigen
Kolleginnen und Kollegen als neue Vorgesetzte angespro-
chen wurde. In ihren ersten Tagen als Wohnbereichsleitung
schien dann zunéchst alles gut zu laufen. Henny Eding er-
innert sich: ,Erst waren alle flir mich da. Aber schon nach
kurzer Zeit fing der Druck an.“ In der ersten Zeit war sie
von morgens bis abends in der Einrichtung, um alle Aufga-
ben erledigen zu kénnen und sich zu strukturieren. ,Hatte
ich zu der Zeit eine Beziehung gehabt, die wire daran ka-
putt gegangen®, ist sich Henny Eding sicher.

Sie wusste bald nicht mehr, wo ihr der Kopf stand.
Wer konnte ihr helfen, sich zurecht zu finden? Niemand,
und schon am Ende ihres ersten Monats stand fest, dass
es so nicht weitergehen konnte. Sie litt in dieser Zeit unter
Schlafstorungen, und als sie eines Morgens mit Magen-
schmerzen zur Arbeit ging und schliefslich dort zusam-
menbrach, warnte ihr Arzt sie eindringlich vor einem Burn-
out, wenn sie so weitermache.
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»Nein, das ist nicht mein Leben. Ich trete zurtick und gehe
in meine alte Einrichtung®, beschloss sie, und gliicklicher-
weise war ihre alte Stelle noch nicht neu besetzt worden.
Doch bevor sie sich wieder in ihre alte und vertraute Arbeit
stiirzte, nahm sie vier Wochen Urlaub. ,,Anders wire es
nicht gegangen®, weifd Henny Eding.

Waren diese bitteren Erfahrungen das Ende ihrer
Fiihrungskarriere? Man koénnte es fast vermuten. Doch es
kam anders.

In ihrer alten Einrichtung war eine Stelle als Wohnbe-
reichsleitung frei, und sie wurde gebeten, sie zu liberneh-
men. ,Alles andere, nur das nicht“, war ihre erste Reaktion.
Henny Eding hatte Angst davor, die zweite negative Erfah-
rung zu machen. Sie wollte sich den Belastungen fiir Seele
und Korper nicht mehr aussetzen und ihre Gesundheit in
Gefahr bringen.

Doch die Einrichtungsleitung und die Pflegedienst-
leitung versprachen ihre Unterstiitzung und berzeugten
sie, dass sie der Aufgabe gewachsen sei und sich mit
der Riickendeckung der Leitungsebene gut einarbeiten
werde. Da Henny Eding ihnen vertraute, fasste sie schlief2-
lich noch einmal den Mut und ibernahm die Funktion
der Wohnbereichsleitung. Dies bereut sie bis heute nicht.

Das Team hief? sie mit den Worten willkommen:
»Wir haben alle gehofft, dass du es wirst.“ Diese Worte
taten besonders gut, bedenkt man, dass sich auch andere
Kolleginnen und Kollegen auf die vakante Stelle beworben
hatten. Allerdings nur, um eine Besetzung von auf3en zu
verhindern.

Auch heute bekommt Henny Eding haufig die Riick-
meldung, dass die Teammitglieder sehr froh mit ihrer
Chefin sind. Als einziger Kritikpunkt wird hin und wieder
mit Augenzwinkern gedufiert, sie sei zu geduldig und lieb.
,Das kann schon sein“, schmunzelt sie, weif3 aber auch,
dass sie bereits einige Neuerungen mit Erfolg eingefiihrt
hat. Sie fande eben ihren eigenen Weg, ihr Team von ihren
Planen und Zielen zu iiberzeugen.

In ihrer neuen Rolle hat sie im Laufe der Zeit schon
so einige schwierige Situationen zu bestehen gehabt.

Die Unterstiitzung der Pflegedienstleitung, die immer
hinter ihr stand, hat ihr sehr geholfen und Mut gemacht,
nicht aufzugeben. Auch ihre beste Freundin war wichtig
als Vertraute und Ratgeberin. Und nicht zuletzt hat sie
an dem Programm ,Erfolgreich in der neuen Fiihrungs-
funktion“ teilgenommen. Hier wurde sie in den ersten
Monaten ihrer Fliihrungstatigkeit durch einen externen
Coach begleitet.

Thr néchstes Ziel ist die Weiterbildung zur Wohn-
bereichsleitung. So kann sie ihr Wissen noch erweitern
und auch formal nachweisen, dass sie ,,Fihrung kann®.

Klingt das alles nach einem Happy End? Ja. War-
um auch nicht? ,Ich habe es geschafft, wieder hoch zu
kommen. Ich stehe immer wieder auf, ist Henny Eding
iiberzeugt. Und wenn dieses Beispiel auch anderen Mut
machen kann, sich von negativen Erfahrungen nicht ent-
mutigen zu lassen und einen zweiten Versuch zu wagen,
dann sei ein Happy End erlaubt.

24

SUSANNE GARTNER
Aller guten Dinge sind drei

Susanne Gartners berufliche Biografie ist keine schnur-
gerade, aber eine sehr facettenreiche. Pflegefachkraft war
ihre dritte Ausbildung, die sie mit 41 Jahren abschloss.
Man kann sie also als eine erfolgreiche Spatstarterin in
der Pflege bezeichnen, denn bereits zwei Jahre nach ihrer
Ausbildung iibernahm sie die Funktion der stellvertreten-
den Wohnbereichsleiterin und hat sie nun seit zwei Jahren
inne. Das hatte sie am Anfang ihrer Berufstatigkeit nie ge-
dacht. Denn als sie ihre erste Ausbildung zur medizinisch-
technischen Laborassistentin absolvierte, schnupperte

sie im Rahmen eines Praktikums in den Altenpflegeberuf
hinein. Und war eher abgeschreckt. Flir sie war es damals
undenkbar, jemals in diesem Bereich zu arbeiten.

Als Laborassistentin arbeitete sie nicht allzu lange
und ging erst einmal in die Babypause. Lust, in den alten
Beruf zuriickzukehren, hatte sie nicht, vielmehr reizte es
sie, in die Gastronomie zu gehen. Sie hatte schon in ganz
jungen Jahren aushilfsweise gekellnert, und so begann sie
ihre zweite Ausbildung zur Kellnerin. Einige Jahre war sie
in verschiedenen Lokalen tatig, doch irgendwann war sie
nicht mehr zufrieden mit den Perspektiven, die sich ihr
boten, und auch das Verhaltnis zu den Gésten hatte sich
nach ihrem Empfinden zu seinem Nachteil verandert.

Eine Bekannte machte sie auf eine Stelle als Haus-
wirtschaftskraft in einer Alten- und Pflegeeinrichtung auf-
merksam, auf die sie sich spontan bewarb. Sie bekam die
Stelle und versorgte zehn Bewohnerinnen und Bewohner
mit den Mahlzeiten und beschiftigte sich beispielsweise
mit gemeinsamem Backen mit ihnen. In dieser Stelle war
sie zu 60% als Hauswirtschaftskraft und zu 40% als Pflege-
helferin tétig. Doch diese Aufteilung ihrer Arbeitszeit
empfand Susanne Géartner nach einiger Zeit nicht mehr als
passend, denn sie hatte das Gefiihl, keiner der Teilaufgaben
vollstdndig gerecht werden zu kénnen. So wechselte sie
komplett in den Pflegebereich.

Als ihr Sohn erwachsen war und von zu Hause aus-
zog, suchte sie eine neue Herausforderung fiir sich. Die
fand sie in der berufsbegleitenden Ausbildung zur Pflege-
fachkraft, die sie nach vier Jahren erfolgreich abschloss.

Erinnert sie sich an die erste Zeit dieser Ausbildung,
so beschreibt sie diese als recht anstrengend. Zweimal pro
Woche morgens einen kurzen Dienst und dann von 13.30
bis 18.30 Uhr die Schulbank driicken. Daran musste sie sich
erst einmal gewOhnen. Aber insgesamt tiberwiegen die
schonen Erinnerungen an eine gute Zeit mit viel Spafd mit
den Klassenkameradinnen.

Nach ihrer Ausbildung trat Susanne Géartner ihre neue
Stelle in ihrer heutigen Einrichtung an. Zwei Jahre spater
sprach ihre Wohnbereichsleiterin sie an und bot ihr die
Stellvertretung an. Susanne Géartner iiberlegte nicht lange
und sagte zu. Sie war zuversichtlich, die Funktion aus-
fillen zu kénnen, denn Schreib- und Biiroarbeiten lagen
ihr. AufZerdem hatte sie nicht die volle Verantwortung zu



ubernehmen, sondern stand in der zweiten Reihe hinter
ihrer Wohnbereichsleiterin. Bei fachlichen Fragen konnte
sie jederzeit Hilfe bekommen, und sie war sicher, dass sich
alles schon ergeben wiirde.

Und das stimmte auch. Es funktionierte von Anfang
an. ,Der Schreibkram lief, ich hatte den Rundumblick fir
Bewohner, Arzte und Kollegen und habe mich um ihre Pro-
bleme gekiimmert®, erinnert sie sich. Sie fiihlte sich von
Anfang an flir das Team verantwortlich und kiimmerte sich
auch gerne um die Anliegen ihrer Kolleginnen.

Einen weiteren Karriereschritt strebt sie zurzeit
nicht aktiv an, sondern lasst alles auf sich zukommen.
Zum einen sind in ihrer Einrichtung derzeit alle Positio-
nen besetzt, zum anderen empfindet sie ihre momentane
Situation eigentlich als genau richtig. ,Ich bin nicht auf
dem Sprung, aber bereit“, beschreibt Susanne Gartner ihre
momentane Haltung. Auch wenn sie gerne Biiroarbeiten
erledigt, war es ihr doch immer wichtig, nicht den ganzen
Tag an einem Schreibtisch sitzen zu missen. In der Mix-
tur aus Biroarbeit, Bewegung und Arbeit mit Menschen
hat sie genau das Passende gefunden. Sie weif3, dass die
Entscheidung zur dritten Ausbildung und zum Pflegeberuf
die richtige war. Und fiihlt sich tagtaglich aufs Neue darin
bestatigt.

LARA ZANDERS
Grenzen sind wichtig

Gibt es gerade, stringente Karriereverlaufe in der Pflege?
Ja, die gibt es. Zum Beispiel bei Lara Zanders. ,Ich habe
schon immer ein Handchen fiir die Pflege alter Menschen
gehabt, Beriihrungsangste hatte ich nie“, sagt Lara Zanders,
deren Pflegekarriere vor zehn Jahren begann. Damals

zog sie zu ihrer Oma, zu der sie ein inniges Verhéaltnis
hatte, um sie im Endstadium ihres Lebens zu pflegen.
Kurz vorher hatte sie die Schule noch vor dem Fachabitur
geschmissen.

Schon finf Jahre spater hatte Lara Zanders ihre Aus-
bildung zur Pflegefachkraft erfolgreich abgeschlossen. Und
bei einer Zeitarbeitsfirma ,angeheuert”. ,Diesen Schritt
habe ich bewusst gemacht”, sagt sie im Riickblick auf eine
Zeit, bei der zumindest eines nicht vorkam: Routine und
die Langeweile des immer Gleichen. So konnte sie viele
Einrichtungen von innen kennenlernen, begegnete unter-
schiedlichsten Menschen mit ihren individuellen Pflege-
und Betreuungsbedarfen. ,Die gréfste Herausforderung war
sicherlich meine Arbeit auf einer Wachkomastation®, sagt
sie mit nachdenklichem Zogern und setzt gleich hinzu:
»,Manchmal war es schon krass, in welch kaltes Wasser ich
immer wieder gesprungen bin.“

Was die wertvollste Erfahrung in dieser Zeit war? ,Ich
bin eigentlich in allen Teams ganz schnell gut klargekom-
men*, sagt sie sichtlich stolz. Zligig hat sie schon in dieser
Zeit erste Fihrungserfahrungen als Schichtleitung gesam-
melt, sich aber nur selten mit dieser Aufgabe iiberfordert
gefiihlt. ,Ich wollte mich halt beweisen und allen zeigen,
dass ich etwas kann.“

Irgendwann aber war fiir Lara Zanders der Reiz der Tatig-
keit in der Zeitarbeitsfirma verflogen. ,Ich merkte, dass mir
etwas fehlte. Die stdndigen Wechsel, in keinem Team wirk-
lich angebunden sein; es reichte®, erinnert sie sich an die
Zeit des Ubergangs in ein ruhigeres Fahrwasser.

Seit dem Sommer 2013 arbeitet sie als feste Pflege-
fachkraft in einer kirchlichen Einrichtung. Aber immer
noch sind die Neugier und die Lust aufs Lernen grof3. So
uberrascht es nicht, dass sie mittlerweile die kommissa-
rische Wohnbereichsleitung innehat. Ihre Interessen sind
breit gestreut, und der eigene ,Lehrplan® steht bereits fest.
»Zurzeit lerne ich die Palliativpflege. Das Wundmanage-
ment und die Beatmungspflege mochte ich danach lernen®,
beschreibt sie ihre weiteren beruflichen Plane.

Geht es damit bei Lara Zanders doch jetzt eher in
Richtung Fachkarriere als Pflegeexpertin? Nein, im Gegen-
teil. ,,Die Ubernahme von Fiihrungsaufgaben steht an®,
erklart sie Uiberzeugt. Dafiir fiihlt sich Lara Zanders schon
gut gerustet. ,Es ist eine meiner Starken, mit Menschen zu
sprechen, und ich war in neuen Teams meist schnell An-
sprechpartnerin fiir die Kolleginnen.“ Aufserdem scheue sie
sich nicht, auch ,heifde Eisen“ anzupacken. Und kritische
Mitarbeitergespréache habe sie schon als stellvertretende
WBL erfolgreich gefiihrt.

Die Frage nach Fihrungsvorbildern beantwortet sie
lachelnd. ,Papa war der coolste Chef, sagt sie mit Blick auf
ihren inzwischen pensionierten Vater, der als Biihnensei-
tenmeister in einem grof3en Theater die technischen Um-
bauten auf der Biihne koordinierte. Er lehrte sie, Grenzen
zu setzen, was ihr in ihrer beruflichen Arbeit oft hilfreich
war. Mit besonderer Begeisterung erinnert sie sich auch an
eine Praxisanleiterin in einer Pflegeeinrichtung: ,Sie hat
alles mit Spaf3, Liebe und Menschlichkeit gemacht, so wie
ich es auch mag.“

Und wo wir schon beim Thema ,,Grenzen setzen®
sind: ,Ja“, sagt Lara Zanders mit nachdenklichem Blick,
»Sicher muss ich dann und wann auch aufpassen, dass
ich meine eigenen und die Grenzen anderer nicht tiber-
schreite.”

BEATE HOLZER
»lch bin im besten Team, das ich mir
vorstellen kann.“

Der Weg zur Pflegefachkraft fiihrte bei Beate Holzer liber
Umwege. Nach der Wende stand fiir die aus dem Handels-
bereich Kommende einiges auf dem Spiel. Sie verlor den
Arbeitsplatz und musste sich vollig neu orientieren. Zu die-
ser Zeit wurden auch ihre Schwiegereltern pflegebediirftig,
so dass sie erstmals mit der Thematik in Berithrung kam.
Sie kimmerte sich, pflegte sie und merkte, dass sie daran
Freude hatte.

So begann sie, bei einem ambulanten Pflegedienst
zu arbeiten, merkte aber bald, dass das auf Dauer nichts
flr sie war. ,Stdndig von Haushalt zu Haushalt. Der Stress
im Verkehr. Zank um die Bufdgelder fuir falsches Parken
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und so weiter”, beschreibt sie riickblickend, warum sie sich
schliefilich als Pflegehelferin in einem Pflegeheim bewarb.

Als sie eine Stelle in einer Pflegeeinrichtung ange-
boten bekam, war fiir sie klar: ,Ich trete die Stelle nur dann
an, wenn ich hier meine Ausbildung zur Pflegefachkraft
machen kann!“

Bis es soweit war, vergingen weitere zwei Jahre. Dann,
endlich, konnte sie mit der Ausbildung starten. Obwohl sie
es unbedingt wollte, fiel ihr die Mehrfachbelastung nicht
leicht. ,Das war eine schwere Kiste. Berufsbegleitend dau-
erte das vier Jahre, dazu kam der Schichtdienst, und das
Lernen fallt mit 40 plus auch nicht gerade leichter.“ Aber
sie schaffte es.

Und ihre Arbeit wurde geschatzt. ,Ich hatte mir wohl
einen guten Ruf erarbeitet. So erklédre ich mir die Frage, ob
ich die stellvertretende Wohnbereichsleitung tiibernehmen
wollte.”

Ob es beruflich noch weiter nach oben geht, weif3 sie
noch nicht. Bereit ware sie. ,Mich wiirde es reizen, in den
Sozialdienst zu gehen, weil dieser Bereich interessant und
vielfaltig ist. Wie die Pflege auch.”

Doch andererseits wiirde ihr eine Verdnderung nicht
leicht fallen. ,Ich bin im besten Team, das ich mir vor-
stellen kann. Das wirde ich ungern aufgeben. Das ist mir
wichtiger als die Karriere.“ Doch da schlagen zwei Herzen
in ihrer Brust. Zum einen sei es schwer, ein gutes Team
zu bilden, zum anderen aber auch eine Herausforderung.
Und eigentlich kennt sie die Zutaten zu einer gelungenen
Teambildung. Beate Holzer sieht sich als Motivatorin und
betont, wie wichtig gute Kommunikation nicht nur in der
Fihrungsarbeit sei. Da seien Humor und eine positive
Grundeinstellung besonders wichtig.

Im Gegensatz zu frither sei sie nun ruhiger, gelas-
sener, sie Uibe sich auch in Diplomatie, wige mehr ab,
beschreibt Beate Holzer ihre personliche Entwicklung.

Wichtig fiir eine Fiihrungskraft sei es, wenn sie sagen
kann: ,Ich bin klar, da weifd man, woran man ist.“ Und es
diirfe auch mal laut zugehen, es diirfe gestritten werden.
Aber: ,Wir diirfen danach nicht bose auseinandergehen.
Fihrung ist fiir Beate Holzer ein Prozess, bei dem man aus
Fehlern lernen muss.

ANITA BERTRAM
»yRom wurde nicht an einem Tag erbaut.“

So lautet ein wesentliches Motto bei der Fiihrungstatig-
keit von Anita Bertram. Will heifden, dass alles seine Zeit
braucht. ,,Und auch ein Haus steht nicht sofort da und man
kann sofort einziehen. Nein, es entsteht Ziegel fiir Ziegel®,
sagt Anita Bertram und beschreibt damit gleichzeitig, wie
sie vorgehen mochte, um sich ihre Position als WBL zu
serarbeiten”. Als frischgebackene Chefin muss sie ihren
ehemaligen Kolleginnen nun Anweisungen geben, was flr
manche sicherlich erst einmal gewohnungsbediirftig ist.
Ihr Rezept allerdings hat sich schon wéahrend ihrer
25-jahrigen Berufserfahrung als Pflegefachkraft bewahrt:
»Ich bin jemand, der von Mensch zu Mensch geht und lie-
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ber einmal mehr fragt, ob etwas machbar ist oder nicht.“
Auch sei ihr wichtig, dass sie nichts Unmenschliches ihrem
Team abverlange. ,Ich erwarte nichts von meinen Mitarbei-
terinnen, was ich nicht selbst umsetzen kann.“

Fiir die Position hat sie sich spontan entschieden,
dennoch nicht ohne Uberlegung. Nach einem Viertel-
jahrhundert Pflegetatigkeit war dies die Gelegenheit, den
Schwerpunkt zu verlagern. Sie will etwas ,runterfahren®,
also weniger schwer kérperlich arbeiten. Doch sie wird nun
anders gefordert, und darin steckt auch ein gewisser Reiz.
Sie arbeitet namlich nun verstarkt mit jungen Menschen
zusammen, die von ihrer Erfahrung profitieren kénnen.
»lch hoffe, dass ich dazu beitragen kann, dass sie sich wei-
terentwickeln konnen“, erklart Anita Bertram.

Schon jetzt sehe sie Frauen im Team, die ,sicher
das Zeug“ flir Fiihrungsaufgaben hitten. Doch gerade fiir
junge Frauen sei es nicht einfach, Arbeit und Beruf mitein-
ander zu verbinden, zumal wenn sie kleine Kinder hitten.
Sie sieht das, aber sie ist auch der Meinung, dass sich
hierfiir Losungen finden lassen. ,Man muss ein Ziel haben,
um etwas zu erreichen. Dann finden sich auch Wege.

Man muss im Leben flexibel sein.“

02. ,,Ich kann steuern zum Wohl der
Bewohnerinnen.“

Von negativen Vorbildern, einem davon gepréagten Bild
einer guten Fiihrungskraft und dem wechselvollen Weg
zu einem authentischen Flihrungsstil erzahlt CARINA
SANGER.

Obwohl noch jung an Jahren hat CLAUDIA TOMCZYK
schon viel Berufserfahrung in der Pflege gesammelt und
berichtet liber ein ungewohnliches ,kollegiales Leitungs-
modell“ in der Fiihrung des Wohnbereichs, das ihr reich-
haltige Einflussmoglichkeiten bietet.

ANIKA HANNEKAMP und MAIKE PRAUM haben
schon in der ehemaligen DDR in der Altenpflege gearbeitet

und schildern eindriicklich, wie auch in der Pflege eine
»Wende“ anstand und bewaltigt werden musste.

Einen kurzen Blick auf Wohnbereichsleitungen wirft
MANUELA SOHN - aus der Sicht der Pflegedienstleitung.

Von der Kollegin zur Fithrungskraft? LEONIE STARCK
erzahlt, wie es war und was hilfreich ist.

CARINA SANGER
Wissen ist Macht

Carina Sanger hat klare Vorstellungen von ihrer Rolle als
Wohnbereichsleitung. Und sie liebt Metaphern. So sieht
sie sich als Dirigentin und ihr Team als Orchester. ,Ich
muss dafiir sorgen, dass jedes einzelne Instrument best-
moglich zur Geltung kommt.“ Mittlerweile kennt sie die
meisten Mitarbeiterinnen ihres Teams seit vielen Jahren,
hat einen Blick fiir die Starken und Begrenzungen jeder
einzelnen.



Carina Sanger ist eine erfahrene Wohnbereichsleitung mit
15 Jahren Leitungspraxis. Das merkt man an der unaufge-
regten Art und Weise, wie sie liber ihre Tétigkeit spricht.
Des Weiteren ist Carina Sanger eine sehr erfahrene Pflege-
fachkraft. Und man spiirt, dass beides irgendwie miteinan-
der zusammenhangt.

Sie hat ein personliches Leitbild, ein tibergeord-
netes Prinzip gefunden, das ihr in der Pflege und in der
Fihrungstatigkeit gleichermafien Orientierung bietet.

»Fur mich kommt es bei der Pflege eines Bewohners darauf
an, den Gehalt der Situation umfanglich zu erfassen und
danach entsprechend zu handeln. Und so gehe ich auch bei
der Mitarbeiterfiihrung vor*, erlautert sie ruhig und ent-
schieden, so dass man gerne mehr von ihr dariiber erfah-
ren mochte. ,Heute sind die Dinge fiir mich viel einfacher
geworden.“ Sie weif3, dass sie das Team gut ansprechen
kann, dass das Team bereit ist, ihr zu folgen. Einfacher ge-
worden bedeutet aber auch, dass sie selber viel leichter fiir
ihre eigenen Interessen eintreten kann und weif3, wann es
Zeit ist, sich eine Auszeit zu nehmen und im alltdglichen
Belastungsstrom innezuhalten.

Bei der Frage nach ihren Filhrungsvorbildern muss
Carina Sanger nicht lange nachdenken. ,Positive Vorbilder
habe ich leider nicht kennengelernt, bevor ich 1999 meine
erste WBL-Position iibernahm®, sagt sie mit ernster Stim-
me. Sie erinnert sich auch an noch frithere Zeiten und
ungute Erfahrungen mit Autoritdten und ,Méichtigen®.
»Vielleicht habe ich auch Pech gehabt, aber Fiihrungskrafte
und Autoritdtspersonen haben mir eigentlich immer nur
gezeigt, wie man es nicht machen sollte.“ Es miissen viele
schmerzhafte und entmutigende Erfahrungen gewesen
sein, an die sie sich erinnert, wenn sie iber ,dumme
Fihrungskrafte“ mit ,diktatorischen Alliiren“ und ,aufge-
setzter Fassade" spricht, von denen sie sich klein gehalten
und ausgenutzt fiihlte.

Leider setzten sich die negativen Erfahrungen mit
Fihrungskréaften fort, als sie 1998 ihre Ausbildung zur Pfle-
gefachkraft erfolgreich abgeschlossen und in einer kirch-
lichen Pflegeeinrichtung begonnen hatte. ,Meine damalige
Leitung hat ihre Macht negativ ausgetibt. Der Effekt war,
dass ich oft mit ganz unguten Gefiihlen zur Arbeit gegan-
gen bin®, erinnert sie sich.

Nie hat sie in dieser Zeit dariiber nachgedacht, selber
einmal eine Filhrungsfunktion zu tibernehmen. Doch liegt
in dieser Zeit die Quelle fiir ihr persénliches Motto: ,Nie-
mals mit Bauchschmerzen zur Arbeit gehen!“ Ein Leitbild,
das auch heute noch fir sie im Blick auf sich selbst und
andere gilt.

Als Carina Sanger nach dem Ausscheiden der dama-
ligen WBL die Nachfolge antreten sollte, war sie darauf
wenig vorbereitet. Und es klingt nicht nach einem freien
Entscheidungsprozess, wenn sie sagt, dass man ihr ,die
Pistole auf die Brust gesetzt hat“. Hop oder Top, ja oder
nein, das Team hatte sich gegen die amtierende WBL ent-
schieden, und der ,Laden musste ja weiterlaufen.“ Also hat
sie zugesagt.

Fiir Carina Sanger war klar, dass sie ,alles anders
machen” wollte als ihre Vorgédngerin. Und sie ist weiter
»durch die Schule des Lebens“ gegangen. Alles anders

machen? ,Ich glaube fast, dass ich damals harmonie-
slichtig war*, sagt sie im Riickblick auf die ersten Jahre als
Wohnbereichsleitung. ,,Die Dinge sind aus dem Ruder ge-
laufen. Schliefslich hatte ich das Gefiihl, andere geben das
Kommando, und ich werde gefiihrt.”

Es klingt so, als habe die ,Schule des Lebens" vor
allem auch darin bestanden, die Extreme kennenzulernen
und ,auszutesten“. Denn der Weg aus der Harmoniesucht
hief3, dass sie lernen musste, sich durchzusetzen und
~Strenger” zu werden, etwas von den Mitarbeiterinnen
fordern und standhaft zu bleiben. Hier fand sie nicht das
rechte Maf? und driftete eher in libertriebene Strenge ab.

Bald bestand die neue Herausforderung darin, drei
Wohnbereiche mit 50 Bewohnerinnen und Bewohnern als
WABL zu leiten. Ein neues Kapitel der ,Extreme*“. Sie ver-
kannte ihre Grenzen, mutete sich viel zu viel zu. ,Ich habe
mich hineingesteigert und bin zu einem Workaholic gewor-
den. Mein Motto war, blof2 alles richtig zu machen®, schil-
dert sie eine weitere Lektion in der ,Lebensschule“. Das sei
die Schattenseite des eigenen Perfektionismus.

Grenzen Uberschreiten ist ein Thema, das sie weiter-
hin tiber all die Jahre begleitet hat. Und es hat sowohl seine
guten als auch seine schlechten Seiten. Zum einen ist da
die Herausforderung, iiber sich hinauszuwachsen, sich zu
entwickeln, zu lernen. Auf der anderen Seite besteht die
Gefahr, sich zu tiberfordern.

Immer schon war Carina Sanger lernwillig und dar-
auf aus, ihr Wissen zu erweitern. Sie hat ein Studium an
der Universitdt Miinster in Palliativpflege nebenberuflich
erfolgreich absolviert. Schmerzmanagement war dabei ein
eigener Schwerpunkt. Und sie freut sich, dass es ihr gelun-
gen ist, das neue Wissen im eigenen Pflegeteam weiter-
zugeben. Und nicht nur dort. ,Wissen ist Macht“, sagt sie,
und die Freude spricht aus ihrem Gesicht, wenn sie erzihlt,
wie sie als Expertin fiir Schmerzmanagement viele positive
Entwicklungen fiir die Bewohnerinnen anstofien konnte
und dabei auch Arzte und andere Fachpersonen mit ihrem
Wissen Uiberzeugen konnte. ,Manche halten mich ja fiir
eine verkappte Medizinerin®, sagt sie schmunzelnd.

Carina Sanger engagiert sich mittlerweile auch berufs-
politisch. Sie weif3, dass die gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen der Pflege dringend verbessert werden miissen,
und dazu mochte sie gerne ihren Teil beisteuern. Weitere
Karriereplane verfolgt sie nicht. ,Ich freue mich einfach
nur, dass ich heute die Ernte einfahren kann.“

CLAUDIA TOMCZYK
Fithren Hand in Hand

Claudia Tomczyk hat nach bestandenem Fachabitur eine
Ausbildung zur Krankenpflegerin absolviert und ist seit
2004 examinierte Krankenschwester. Danach boten sich
ihr viele Einstiegsmoglichkeiten in den Beruf. Sie entschied
sich flir eine Tatigkeit in der ambulanten Pflege. ,Mir hat
die Arbeit damals sehr gut gefallen. Ich musste dort schnell
viel Verantwortung iibernehmen, konnte selbststandig
arbeiten. Es war einfach sehr lebendig und interessant®,
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sagt sie im Riickblick auf acht Jahre Arbeit fiir verschiedene
ambulante Pflegedienste im Ruhrgebiet.

Seit 2012 arbeitet Claudia Tomczyk fiir eine stationére
Senioreneinrichtung in Gelsenkirchen. ,Ich bin jung, und
ich wollte einmal ein neues Feld ausprobieren und habe
das Experiment ,stationdre Pflegeeinrichtung” bewusst
gewahlt®, sagt sie lachelnd. Mittlerweile hat sie sich gut
eingelebt, geniefdt den anderen Lebensrhythmus in einer
stationdren Einrichtung und die Méglichkeiten, das Leben
der alten Menschen mitzuerleben, sie tiber eine langere
Zeit zu begleiten und vertraut mit ihnen zu werden.

Seit November 2013 arbeitet sie als stellvertretende
Wohnbereichsleitung. Und auch diesen nachsten Karriere-
schritt hat sie nicht bereut. Denn sie ist keine gewohn-
liche stellvertretende Wohnbereichsleitung. Nicht, dass
sie grofdes Aufheben um ihre eigene Person macht; das
ist nicht ihre Art. Besonders ist, dass Claudia Tomczyk in
ihrer Funktion sehr eng mit der auch neu eingestiegenen
Wohnbereichsleitung kooperiert. ,Vorher hatte ich immer
miterlebt, dass die Stellvertretungen nur Abwesenheits-
vertretungen machen konnten und manchmal ganz schon
uberfordert waren, wenn sie denn mal ,ran“ mussten.

Hier arbeite ich Hand in Hand mit der WBL, und wir sind
beide auf dem gleichen Stand.”

Bei diesem Modell der geteilten Verantwortung arbei-
ten WBL und ihre Stellvertreterin gemeinsam im Tagdienst.
Das ermoglicht einen stdndigen Austausch, gibt Sicherheit,
und ,Klippen“ kénnen gemeinsam umschifft werden. Davon
profitiert Claudia Tomczyk sehr. Sie merke, dass sie als Teil
eines Flihrungstandems Eigenes einbringen, etwas positiv
bewegen und etwas erreichen kann. ,Die Welt kann ich
nicht verandern, aber uns ist es schon gelungen, ein gar
nicht so einfaches Team gut auf die Bahn zu bringen®, sagt
sie sichtlich stolz und dabei doch ganz bodensténdig.

Claudia Tomczyk blickt optimistisch und voller Taten-
drang in die Zukunft. Sie findet, dass sie auf einem guten
Weg sei. Und liber den Tag weitergedacht? Sie kann sich
gut vorstellen, eine Weiterbildung zur Wohnbereichsleitung
zu absolvieren und sich fachlich in der Palliativpflege zu
qualifizieren.

ANIKA HANNEKAMP
»Es gibt nichts, was ich noch nicht
erlebt habe.“

Anika Hannekamp ist eine erfahrene Fiihrungskraft, die
das Pflegegeschiaft von der Pike auf gelernt hat. Ihr Berufs-
start fiel mit der Wende in der DDR zusammen und damit
auch einer Wende in dem Bild von Altenpflege, das in der
Ausbildung vermittelt wurde und in den Senioreneinrich-
tungen umgesetzt werden sollte. Eine spezielle Ausbildung
in der Altenpflege hatte es in der DDR nicht gegeben. Es
waren Uberwiegend Krankenpflegekrifte, die in den Ein-
richtungen arbeiteten. Mittlerweile arbeitet sie seit 20 Jah-
ren in dem Beruf, davon 13 Jahre als Wohnbereichsleitung.
»Es gibt nichts, was ich noch nicht erlebt habe*, blickt sie
auf diese Zeit zurtick.
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Die erste Zeit als WBL war fir Anika Hannekamp nicht
einfach. Da gab es dltere Kolleginnen und Kollegen, denen
es schwer fiel, sie als Jiingere zu akzeptieren. Auch taten
sie sich damit schwer, die neue Art von Altenpflege zu ver-
innerlichen und anzuwenden.

Viele Konfliktgesprache musste sie damals fiihren,
um Anerkennung zu gewinnen und moderne fachliche
Standards durchzusetzen. Hinzu kam, dass sie ein Kind
bekam und zu Hause so einige Kdmpfe mit ihrem da-
maligen Mann ausfechten musste. Denn auch als Wohn-
bereichsleitung musste sie am Wochenende oder an
Feiertagen arbeiten. Threm Mann fehlte das Verstdndnis
fiir diese Arbeitszeiten und ihren Anspruch an die Arbeit.
Dieser Belastung hielt die Beziehung nicht stand. Zum
Gliick ist das mit ihrem jetzigen Mann anders: ,Er hat das
Verstandnis, vielleicht auch, weil er selbst Schicht arbeitet.
Dafiir ist die Organisation jetzt manchmal schwierig.“

Doch diesen Herausforderungen stellt sich Anika
Hannekamp gerne, denn ihr Beruf ist fiir sie Berufung. ,Ich
sehe mich als eine Art Lobby fiir die alten Menschen, die
sie sonst nicht haben“, beschreibt sie ihre innere Motiva-
tion. Sie kénne etwas flir die Menschen tun, damit es ihnen
besser gehe. ,Ich kann steuern zum Wohle der Bewohner.“

Und wenn die Bewohner dann ein Lob aussprechen
oder auch ohne Worte zeigen, dass sie zufrieden sind, dann
ist das eine wichtige Belohnung fiir Anika Hannekamp.
»,Obwohl, der Verdienst ist ja auch nicht ganz so schlecht®,
erginzt sie.

Damit sie diese Lobbyarbeit erfolgreich leisten kann,
braucht sie natiirlich ein gutes Team, bei dem die Motiva-
tion stimmt und eine hohe Zufriedenheit herrscht. Dabei
versucht Anika Hannekamp, ihren eigenen Mittelweg
»,Zwischen autoritdr und laissez-faire“ zu finden. Klare
Absprachen findet sie wichtig, damit alle wissen, wo es
lang geht. Dies konnen ihre eigenen Anweisungen sein,
aber in manchen Fragen darf bei ihr auch das Team Ideen
einbringen und entscheiden. Mit Team-Workshops hat sie
allerdings auch schon schlechte Erfahrungen gesammelt:
»~Manchmal wird dann ein Teammitglied zum Buhmann
und steht am Pranger. Da fiihre ich lieber Einzelgesprache®,
erklart sie.

Ein besonderes Augenmerk legt sie auf das gesunde
Klima im Team. Faires und gerechtes Handeln im Umgang
miteinander, die Akzeptanz von Schwachen der Einzel-
nen, aber auch das Anerkennen der Stirken; das sind ihr
wichtige Ansétze flir den sozialen Umgang. Dass sie ihre
Mitarbeiter entsprechend ihren Starken und Schwachen
einsetzt, ist manchmal eine Herausforderung. So gebe es
einfach auch Mitarbeiter, die tiber sehr wenig Fachwissen
verfligten. Sie erinnert sich an das Gesprach mit einer
Praktikantin, der sie sagen musste, dass sie sich fiir den
Pflegeberuf leider gar nicht eignen wiirde. ,Das tat mir
weh, und in dem Moment hétte ich ihr lieber etwas ande-
res sagen wollen. Aber ich muss nun mal auch die Méangel
aufzeigen, selbst wenn es dann Trénen gibt. Das muss ein-
fach gesagt werden.“

In den Jahren als Wohnbereichsleiterin hat sie sich
in dieser Hinsicht ein dickeres Fell zulegen miissen, und
heute ist ihr klar: ,Ehrlichkeit ist wichtig. Natirlich ist man



Mensch, aber es hilft nicht, das Schwierige nicht zu sagen.“
Denn nur diese ehrliche Riickmeldung bietet die Chance
auf Verdnderung und Weiterentwicklung.

Anika Hannekamp erzahlt von einer Kollegin, die
als junge Auszubildende gerne mal verschlief. An einem
Morgen - die junge Kollegin kam wieder zu spat - schickte
Anika Hannekamp die junge Frau zu einer besonders kri-
tischen und strengen Bewohnerin. Die erklarte ihr, welche
Auswirkungen ihre Verspatung habe und dass andere unter
ihrer Unzuverlassigkeit leiden mussten. Diese Standpauke
zeigte Wirkung. Zusatzlich schrieb Anika Hannekamp der
Kollegin eine Bemerkung zur Piinktlichkeit in ihr Zeugnis
und schenkte ihr zum Abschied einen Wecker. Heute ist die
ehemalige Auszubildende eine erfahrene und geschéatzte
Fachkraft, die mit Anika Hannekamp noch manchmal iber
diese Zeit spricht und dankbar dafiir ist, auf diese Weise
von ihr wachgerittelt worden zu sein.

Grof3e Sorgfalt und eine gewisse Strenge bei der Aus-
wahl und der Beurteilung von Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeitern seien auch deshalb so wichtig, weil sich in den
vergangenen 20 Jahren die Arbeit in der Pflege vollig veran-
dert habe und die Anforderungen laufend gestiegen seien.
Da sei zum einen das fachliche Wissen, welches heute in
viel grofderem und komplexerem Umfang erwartet wiirde
als friher, zum anderen die viel gescholtene Burokratie
wie Dokumentation, Pflegeplanungen und andere schrift-
liche Arbeiten. Viele Pflegekrafte, aber auch Fithrungskrafte
sahen hier weder ihre eigentliche Aufgabe noch ihre Stéarke
und zweifelten manchmal an ihrer Berufsentscheidung.

Auch seien heute die Pflegekrafte mit der gestiegenen
Arbeitsbelastung durch eine diinner gewordene Personal-
decke und einer anderen Bewohnerstruktur konfrontiert.
yFriher sind sie eingezogen als Ehepaar, kurz nach Beginn
der Rente. Heute kommen viele mit knapp 100 Jahren oder
wenn es zu Hause gar nicht mehr geht.“

JFriher hatten wir drei Wohnetagen, wo es kaum
pflegerische Aufgaben gab und eine ,echte“ Pflege-Etage.
Mit der wollten sich die Bewohner der Wohnetagen aber
nicht vergleichen!®, beschreibt A die demographische Ver-
anderung. Das beeinflusst selbstverstandlich auch den
Charakter der Beziehung zu den Bewohnern und Bewohne-
rinnen: , Frither haben wir mehr miteinander machen kon-
nen. Wir haben mehr geredet, sind mal zusammen etwas
einkaufen gegangen oder auf den Friedhof, haben die Zeit
flir die Bewohnerinnen und Bewohner nett gestaltet.“

Die heutige Personaldecke und die Kompetenzverteilung
erlauben diese Art der Betreuung allenfalls noch Prakti-
kantinnen und Praktikanten oder Pflegehilfskraften, nicht
mehr den Fachkréften. Das erzeuge mehr Abstand zu den
Bewohnern, resimiert Anika Hannekamp. Insgesamt habe
sich durch die Zunahme der Dokumentationsaufgaben und
den grofRer werdenden Anteil an dementiell Erkrankten
und hoch Pflegebediirftigen ,die korperliche und geistige
Beanspruchung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ver-
vielfacht”, so sieht es Anika Hannekamp.

Sie zeichnet ein Bild von professioneller moderner
Pflegearbeit, das sicherlich an einigen Stellen Anstren-
gungen und Belastungen mit sich bringt. Aber das Rad
der Zeit zuriickdrehen? Nein, das wiirde sie nicht wollen.

Mit Kopfschiitteln erinnert sie sich an frithere Zeiten, als
Fiinfbettzimmer in Pflegeinrichtungen die Regel waren und
nur besonders Privilegierte ein Einzelzimmer hatten. Ein
eigenes Bad? Aber nein, einmal die Woche gab es ,Reihen-
duschen® in der Gemeinschaftsdusche. Auch der Umgang
mit den Bewohnerinnen und Bewohnern war friher oft
rau, teilweise auch grob. ,Das mochte ich heute nicht mehr
haben®, erzahlt die Wohnbereichsleitung. Nicht verzichten
mochte sie auch auf die bedeutend bessere medizinische
Betreuung und die Versorgung mit Hilfsmitteln. Und dass
alte und pflegebediirftige Menschen eine bessere Lobby
bekommen, das wiinscht sie sich. Dann wére sie vollstédn-
dig zufrieden.

MAIKE PRAUM
»Das waren ganz andere Zeiten.“

Eigentlich wollte Maike Praum Kindergartnerin werden.
Doch sie wurde damals von den Behérden der DDR wegen
eines geringfligigen ,Sprachfehlers® — der heute gar nicht
mehr zu horen ist - fiir diesen Beruf nicht zugelassen. So
musste sie sich in aller Eile vor Ende ihrer letzten Schul-
ferien fir einen neuen Beruf entscheiden und wéahlte

die Krankenpflege. Wahrend der Ausbildung waren zwei
Praktika vorgesehen, die sie beide in verschiedenen Alten-
und Pflegeeinrichtungen absolvierte. Damals hiefsen sie
Feierabendheime. Das erste Praktikum war so ,gruselig®,
dass sie es rundheraus abgelehnt hitte, dort zu arbeiten.
Doch beim zweiten Praktikum machte ihr die Arbeit so viel
Freude, dass sie sich danach wiederum nicht mehr vor-
stellen konnte, als Krankenschwester zu arbeiten. Dieses
Praktikum machte sie in dem Haus, in dem sie heute noch
arbeitet.

Doch ihre weitere berufliche Laufbahn verlief zu-
néchst nicht so geradlinig, wie man jetzt vermuten konnte.
Denn ihre Ausbildung zur Krankenschwester beendete sie
nicht. Sie hatte keine rechte Freude mehr daran, und auch
ihre schulischen Leistungen ,liefsen damals zu wiinschen
iibrig“, gibt Maike Praum zu.

Da erinnerte sie sich, wie fasziniert sie von der Arbeit
in ihrem zweiten Feierabendheim gewesen war und bewarb
sich als Stationshilfe. Durch einen Zufall und glinstige Kon-
takte erhielt sie die Stelle in dem Heim, in dem es ihr so
gut gefallen hatte. Ab da ging es bergauf mit Maike Praums
beruflichem Erfolg. Bald nahm sie an der Ausbildung zur
~Pflegerischen Hilfskraft” teil, und nach einigen Jahren
folgten dann der Pflegehelfer-Kurs und die Ausbildung zur
Altenpflegefachkraft. Damit war sie im Jahr 2009 fertig und
wurde direkt im Anschluss als stellvertretende Wohnbe-
reichsleiterin eingesetzt. Seit fast vier Jahren fiihrt sie nun
einen eigenen Wohnbereich.

Seit ihrem Start in den Beruf 1990 hat Maike Praum
wirklich eine Menge erlebt und viele Verdnderungen beob-
achtet und begleitet.

In ihrer ersten Zeit waren die Pflegekrafte fiir manche
Bewohnerinnen und Bewohner wie Angehorige: ,Man war
wie eine grofde Familie.“ Es waren zwar bis zu 40 Bewoh-
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nerinnen und Bewohner auf einem Wohnbereich und das
in Vierbettzimmern, aber die Pflegekrafte hatten Zeit und
konnten eine Beziehung aufbauen.

Maike Praum denkt vor allem an einen Bewohner, der
seit 1993 in ihrer Einrichtung lebt und den sie von Anfang
an betreut. Oder an die Bewohnerin, die mit ihrer Tochter
gebrochen hatte und niemanden mehr hatte. Fir diese
Bewohnerin war Maike Praum die Familie. Einmal, so erin-
nert sie sich, ging es nicht anders, und sie musste ihren
Hund mit zur Nachtschicht nehmen. Da holte ein Bewoh-
ner ein Stofftier und schenkte es dem Hund, damit es
ihm nicht so langweilig wurde. ,,Solche Dinge sind heute
nur noch in Ausnahmefillen moglich, als private Zusatz-
leistung sozusagen®, bedauert Maike Praum.

sDafiir ist heute die fachliche Versorgung der Bewoh-
nerinnen und Bewohner viel besser*, stellt sie im Vergleich
zu frither fest. Damals gab es weniger Hilfsmittel und tech-
nische Ausristung, zum Beispiel um Menschen mit 120 kg
in den Rollstuhl oder in die Badewanne zu setzen. Apropos
Badewanne: Stationsbéader fiir alle gibt es zum Gliick heute
auch nicht mehr, ein eigenes Bad ist mittlerweile Standard
geworden. Der Schwerpunkt habe sich eben verandert: von
eher familidrer Betreuung hin zu professioneller Pflege.

Auch wenn Maike Praum der Ansicht ist, dass ,,man-
che Dinge héatten einfach bleiben miissen®, heifd3t das nicht,
dass mit der familidren Atmosphére der Feierabendheime
alles zum Besten gestanden hétte. Wenn sie zum Beispiel
daran denkt, dass viele Hauser, in denen Feierabendheime
eingerichtet waren, alte Villen waren, die nicht bedarfsge-
recht renoviert und ausgestattet waren, dann schiittelt sie
den Kopf. Und die ,Pflegeaufgaben® bestanden zu einem
grofsen Teil darin, flir die Bewohnerinnen und Bewohner
die Wische zu waschen oder Brot, Wurst und Kése fiir das
Abendbrot aus grofden Laiben und Blocken zu schneiden.
Und die Bewohnerinnen und Bewohner wurden auch
schon mal nachts um ein Uhr geweckt und gewaschen,
weil es gerade so in den Plan passte und keine Regel eine
solche Behandlung verhinderte. Auch die Materialausstat-
tung liefd zu wiinschen Ubrig, wie sie sich erinnert. Inkon-
tinenzmaterial wurde zum Teil aus Zellstoffplatten selbst
gebastelt und mit Klebstreifen befestigt. Insulinspritzen
fehlten oder konnten nicht desinfiziert werden. Dies waren
alles noch die Nachwirkungen davon, dass professionelle
Altenpflege in der DDR nur eine untergeordnete Bedeutung
hatte und auch kein Ausbildungsberuf war. Nur in Aus-
nahmefillen, wenn es nicht anders ging, entschlossen sich
die alteren Menschen zu dieser Zeit, in eines der wenigen
Feierabendheime zu gehen. Im Regelfall kiimmerte sich die
Familie um die alten und pflegebediirftigen Angehorigen.
»,und ohne Angehorige fiel man eben durchs Raster®, kriti-
siert Maike Praum nachtraglich.

Neulich hat sie eine DVD entdeckt, auf der die Ge-
schichte von 40 Jahren DDR gezeigt wird. Auch ein Kapitel
zur Altenpflege ist enthalten. Das hat sie sich aufbewahrt
und zeigt es nun Schiilerinnen, Schiilern, Praktikantinnen
und Praktikanten, damit diese Zeit nicht in Vergessenheit
gerat.

Und die Schattenseiten heute? ,Die Dokumentation.
Die steht zu sehr im Vordergrund®, ist sie sich sicher: ,Ohne
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Dokumentation wiirden wir auch nicht anders pflegen.“
Und natiirlich die diinne Personaldecke. ,Ich hatte frither
mal einen Frithdienst mit einem neunkdpfigen Team. Das
sind heute Wunschtraume.“

Ihrer Ansicht nach stehe heute viel zu wenig Pflege-
personal zur Verfiigung. Die Krux liege in der Verkniipfung
von Personalbedarf und Pflegeschliissel. Man miisse aber
den Personalbedarf anhand der Pflegeplanungen berech-
nen. Das sei viel realistischer, denn die Pflegeplanung gebe
den tatsdchlich notwendigen Pflegeaufwand an. Eine grof3e
Hilfe sei die Technik, die Tatigkeiten ermdgliche, die frither
nicht machbar gewesen seien. ,Erstaunlich, was durch die
Technik heute moglich ist. Manchmal denke ich: Sieh mal
an, was du heute geschafft hast.”

MANUELA SOHN
Die Leitung ist das Herz des Wohnbereichs

,Mit Blick auf den Wohnbereich sehe ich es als eine meiner
Aufgaben an, die Leitung dort zu starken. Wird beispiels-
weise etwas an mich als Pflegedienstleitung herangetragen
und ich meine, das gehore in die Zustidndigkeit der Wohn-
bereichsfiihrung, sage ich: Bitte wende dich damit an deine
WBL.“

Fiir Manuela Sohn, Pflegedienstleitung in einer kirch-
lichen Einrichtung, ist gerade fiir Menschen, die als WBL
tatig sind, die Vereinbarkeit von Familie und Beruf mach-
bar. Im Gegensatz zu den Teammitgliedern, die meist im
Schichtdienst arbeiten, sind die Wohnbereichsleitungen
meist nur im Frithdienst im Haus. Das mache das Familien-
leben bedeutend einfacher. , Als Pflegefachkraft war das
alles viel schwieriger, und habe ich meine Kinder kaum
gesehen.”

Und unattraktiv kann der Job als WBL aus ihrer Sicht
nicht sein, denn ,,wenn Sie ihn einmal haben, dann wollen
Sie da nicht mehr raus®, hat sie bisher feststellen konnen.
Das lage sicher auch daran, dass die berufliche Verantwor-
tung reizvoll sei und man sich dort entfalten konne. Als
Wohnbereichsleitung ware ihr auf jeden Fall der Riickhalt
wichtig - nicht nur im Team, sondern auch von den Fith-
rungsetagen dartber.

LEONIE STARCK
»Eine Wohnbereichsleitung ist naher an
den Bewohnern dran als manche glauben.

Im eigenen Team plotzlich die Vorgesetzte zu sein, macht
die Fiihrungsrolle nicht unbedingt einfacher. So ist es
Leonie Starck ergangen. Ein Sprung ins kalte Wasser war
das, denn sie hatte nur wenig Leitungserfahrung sammeln
konnen, bevor sie gefragt wurde, die Leitung in ihrem
Wohnbereich zu Uibernehmen. Nach kurzer Uberlegung war
es aber klar: Sie Ubernimmt. Ausschlaggebend war fiir sie,
dass dann die Schichtdienste entfallen. ,Die Konzentration
im Nachtdienst lasst nach, wenn du alter wirst. Es fallt mir



zunehmend schwerer, dann wieder in den Tagesrhythmus
hineinzukommen. Da habe ich mich gefragt: Wie sieht es
erst in zehn Jahren aus?“ Da wollte sie sich die Gelegenheit
nicht entgehen lassen. Das Angebot, die Leitung auf Probe
zu Ubernehmen, passte in ihre Uberlegung: ,Wenn es nicht
lauft, dann eben nicht!“ Das war vor einem Jahr. Ob sie
heute in der Filhrungsrolle angekommen sei? ,Das Jahr lief
gut, ja, schon, wenn auch nicht alles perfekt ist.“ Es gab so
einige, eher ,innere“ Hiirden zu nehmen. ,Was ist, wenn
du plotzlich den Kollegen Anweisungen geben musst?“ Das
wollte sie eigentlich nie. Darin sieht sie auch ein Problem
beim Wechsel von der Fachkraft in die Leitungsrolle. ,Es

ist etwas anderes, plotzlich eine andere Verantwortung zu
tragen.”

Es gab noch mehr Dinge, die sie lernen musste, wie
zum Beispiel die eigene Leistungsfahigkeit nicht zum Maf3-
stab fiir andere zu machen; sich an der Stelle etwas zu-
rickzunehmen und mit Feingefiihl vorzugehen - aber auch
unangenehme Themen zur Sprache zu bringen. Oder etwa
auch Grenzen zu ziehen. Anfangs wurden ihr viele, einfach
zu viele Details liber die Bewohner berichtet. Die Fiille von
Informationen war erschlagend und sie musste deutlich
machen, was fiir sie in der Funktion der Leitung wichtig
ist und was nicht. Doch Grenzen wurden auch umgekehrt
gezogen. So hat sie einmal vom Team nicht erfahren, dass
es einer Mitarbeiterin personlich schlecht ging. ,Das wire
frither nicht passiert.” Fir sie eine schreckliche Erfahrung
- zumal das Wissen um diesen Zustand ihr sehr geholfen
hatte, die Mitarbeiterin besser zu verstehen. Das hat sie
dem Team auch vermittelt, sie in solchen Fallen unbedingt
in den Informationsfluss miteinzubeziehen. Sie will fir das
Team da sein, ,die Kollegen sollen sich trauen, mich anzu-
sprechen.“ Von daher verbietet sich fiir sie, so etwas wie
Uberheblichkeit auszustrahlen. Vielmehr versucht sie, ihre
vielleicht manchmal grantige Art auszugleichen, indem sie
haufig nachfragt.

Wiirde sie fiir die Aufgabe der Wohnbereichsleitung
»~werben“ wollen? Ja, aber nicht um jeden Preis. Das miisste
schon auch von den Anforderungen her passen. In dem
Zusammenhang ist ihr wichtig, die Vorstellungen von der
Tatigkeit einer WBL geradezurilicken wie etwa die, der Ab-
stand zu den Bewohnern wiirde zu grofs. ,Das ist aber nicht
so. Allein durch die Pflegevisiten - etwa zwei pro Jahr und
Bewohner - bin ich sehr nahe an den Bewohnern dran und
weif3, wie es ihnen geht.“ Leitungen haben eine Vorbild-
funktion, Mitarbeiterinnen miissen sehen, was fiir sie ge-
tan wird und wo die WBL buchstéblich mit anpackt.

Nach dem ersten Jahr hat Leonie Starck sich ein Feed-
back vom Team geholt. Das war ihr wichtig, bevor sie den
Job auf Dauer iibernimmt. ,Wie war das Jahr fiir Euch? Eure
Riickmeldung ist mir wichtig, weil ich Euch brauche, damit
die Arbeit hier gut lduft.“ Das Team hat sie bestétigt — nicht
alle sofort — aber schliefdlich stehen alle hinter ihr. Das
wurde auch deutlich, als durch Personalwechsel im Haus
Engpéasse entstanden und das Team hier und da einsprin-
gen musste. Alle zogen mit. Doch das ist kein Selbstlaufer.
Deshalb spricht sie die Anerkennung dafiir auch aus, was
wiederum motiviert.

03. Neuanfang in einer neuen Heimat

Mit SUSANNE EBERT meldet sich eine ,gestandene Frau“
zu Wort und erzahlt von einem dreifachen radikalen Neu-
start; neu in einem fremden Land, ein privater Neubeginn,
ein Beruf, der ihr vorher nie in den Sinn gekommen wiére...
und wie es sich anfiihlt, Chefin eines Pflegeteams zu sein.

Welche Rolle Sprache in der Funktion der Wohnbe-
reichsleitung spielt, erlautert MARTINA SATTLER, die in
ihrem ,ersten Leben“ in Kasachstan als Lehrerin russische
Literatur unterrichtete.

Wenn eine russische Stewardess nach Deutschland
kommt, mit 40 Jahren den Pflegeberuf erlernt und einige
Jahre spater als Pflegedienstleitung anderen Fihrungskraf-
ten in der Pflege das ,Fiilhrungshandwerk® vermittelt, kann
man davon sprechen, dass sie eine besondere Karriere
gemacht hat - LUKREZIA HANDEL.

Auch VIVIANE NEBEL hat einen langen Weg und
einen Neuanfang hinter sich. Sie ist nun angekommen und
will gerne bleiben, nicht weiter fort.

SUSANNE EBERT
»lch brauche mein Team.“

Wenn sie erzdhlt, dann merkt man schnell: Susanne Ebert
steht mit beiden Beinen auf der Erde. Lamentieren und
Jammern ist ihre Sache nicht. Und eine gute Portion Ro-
bustheit hat sie sicher gut brauchen konnen, als sie 1996
allein mit ihrer damals zwei Wochen alten Tochter aus
Kasachstan nach Deutschland kam.

»Als ich nach Deutschland gekommen bin, wusste
ich genau, was ich tat. Ich war fest entschlossen, mir und
meinem Kind eine gute Zukunft aufzubauen.“ Also war die
Devise: Anpacken, nach vorne schauen, Chancen nutzen. In
Kasachstan hatte sie Mathematik studiert und sich auf den
Beruf als Lehrerin vorbereitet. In Deutschland wurde ihr
schnell klar, dass ihr dieser Weg aufgrund biirokratischer
Hiirden nicht offen stehen wiirde. Neue Wege musste sie
sich erst erschliefden. Aber ihr war klar, dass sie erst einmal
flir die Basis sorgen musste. Also hat sie nachts, wenn die
Tochter schlief, die deutsche Sprache gelernt. Wie ist sie
auf die Idee gekommen, den Pflegeberuf zu ergreifen? ,Hier
gab es immerhin berufliche Méglichkeiten fiir mich®, sagt
sie im Rickblick auf die Zeit, in der sie sich neu orientie-
ren musste. 1999 hat sie dann ein vierwochiges Praktikum
in einer Senioreneinrichtung in Gelsenkirchen absolviert.
Und dabei schnell festgestellt, dass ihr der Pflegeberuf liegt.
2005 hat sie die Ausbildung zur Pflegefachkraft erfolgreich
abgeschlossen.

Susanne Ebert ist in all den Jahren immer zweigleisig
gefahren. Nie hat sie gezweifelt, dass es ihre Aufgabe ist,
neben der beruflichen Tatigkeit, die eigene Familie zusam-
menzuhalten. Sie hat ein zweites Mal geheiratet und noch
ein Kind bekommen. Und auch im Pflegeberuf ist sie wei-
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tere Schritte gegangen. Schon 2007 hat sie eine Mentorin-
nenausbildung erfolgreich absolviert und bald darauf auch
die Funktion der stellvertretenden Wohnbereichsleitung
ibernommen. Seit dem 1. Mai 2012 ist sie als verantwort-
liche Wohnbereichsleitung in der so genannten Hausge-
meinschaft tatig.

sDer Schritt in die Leitungsfunktion aus dem eigenen
Team heraus war zu Beginn fiir mich nicht leicht, erinnert
sie sich an die ersten Monate in der neuen Fiihrungsposi-
tion. Zumal sie miterleben musste, wie ihre Vorgangerin
als Wohnbereichsleitung gescheitert war. Sie kannte zwar
alle Ablaufe in der Hausgemeinschaft, aber als stellvertre-
tende Wohnbereichsleitung hatte sie vorher nur wenige
Fihrungsaufgaben kennengelernt. Also war es mal wieder
wie ein ,Sprung ins kalte Wasser*“. Und trotz ihrer Robust-
heit und dem Sinn flirs energische Anpacken kam ein
Punkt, an dem sie drauf und dran war, aufzugeben. ,Nach
einem halben Jahr als Wohnbereichsleitung wollte ich ein-
fach nicht mehr, alles wuchs mir tiber den Kopf, ich hatte
auch viel zu wenig Unterstiitzung", sagt sie mit Blick auf
die letzten Tage des Jahres 2012. Zudem gab es Unruhe im
Team, das sich in zwei Lager gespalten hatte.

Der Ankilindigung ihres Riicktritts folgten viele Ge-
spriache mit der Einrichtungsleitung. Mit zwei wichtigen
Ergebnissen: ,Ich hatte die uneingeschrankte Ruicken-
deckung durch die Einrichtungsleitung und die Zusage,
eine weitere Fachkraft an die Seite gestellt zu bekommen®,
erinnert sie sich an die positiven und konstruktiven Ge-
sprache. Aufserdem wurde eine Teamberatung durchge-
fithrt. Danach ging alles besser. Susanne Ebert konnte
Aufgaben, die sie iber Gebiihr belasteten, abgeben und in
den Tagdienst wechseln. ,Es war ein richtiger Neustart fir
mich“, erinnert sie sich an den Jahresbeginn 2013.

Heute, sagt sie, sei sie Chefin im Wohnbereich. Sie sei
angekommen, habe ihren eigenen Stil als Leitungskraft
gefunden. ,Ich glaube, ich bin ein Mensch, der anderen
Sicherheit geben kann“, beschreibt sie eine ihrer besonde-
ren Qualitdten. Sie braucht Herausforderungen, greift gerne
Ideen auf und setzt diese auch ziigig um. Ihr ist wichtig,
sich selbst und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
aber auch die Vorgesetzten fiir neue und gute Projekte
begeistern zu kénnen. Mittlerweile hat sie die Fortbildung
zur Wohnbereichsleitung begonnen. ,Die Chefin geht zur
Schule“, sagt sie lachend und bringt eine weitere Qualitat
ans Licht, die ihr immer schon geholfen hat, Belastungen
zu bewaltigen und kleinere und grofdere Steine aus dem
Weg zu rdumen: ,Ich bin ein offener und lockerer Mensch
und kann gut mit meinen eigenen Grenzen und Beschrin-
kungen leben*, sagt sie und erwahnt sprachliche ,Defizite®,
die ihr in ihrer Arbeit immer wieder einmal ein Hemmnis
waren.

Was sie fiir die Zukunft plant? Ein wenig zur Ruhe
kommen, die Doppelbelastung Familie und Beruf abstrei-
fen, da jetzt auch die dlteste Tochter nach dem bestan-
denen Abitur aus dem Haus geht. Vielleicht auch Pflege-
dienstleitung werden? ,Kommt gar nicht in Frage“, sagt sie
prompt und klingt sehr entschieden. ,Ich brauche mein
Team, komme alleine nicht klar, und aufderdem ,quatsche”
ich auch mal ganz gerne!“
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MARTINA SATTLER
yGemeinsam sind wir stark.“

Martina Sattler hatte die Wohnbereichsleitung nicht ange-
strebt, nicht geplant. Doch es kommt im Leben oft anders.
Das zweite Leben der Martina Sattler begann 1992 mit der
Ubersiedlung nach Deutschland. Hinter sich lief3 sie die
Lehrtatigkeit in den Fachern Russisch und Literatur an
einer Oberschule in Kasachstan. Thre Liebe zur Sprache -
oder besser der damit verbundene hohe Anspruch an

sich selbst — machten ihr das Leben im neuen Land und
vor allem im neuen Beruf zunichst schwer. ,Ich denke
viel komplexer als ich es in meiner neuen Sprache, also
in Deutsch, ausdriicken kann. Das hat mich anfangs sehr
verunsichert.“

Nach 15 Jahren in der Pflege kam dann vor rund einem
Jahr der Tag mit der Frage, ob sie spontan die Wohnbe-
reichsleitung iibernehmen wolle. Zunédchst Z6gern, wenig
eigenes Zutrauen: ,Ich weif3 nicht, ob ich das kann.“ Doch
ihre bisherige WBL war von Anfang an von ihr tiberzeugt:
»lch traue dir das zu. Versuche es!“ Gesagt, getan.

Wichtig flir Martina Sattler war und ist dabei der gute
Draht zu ihrer Vorgangerin. Gerade in der ersten Zeit stand
sie ihr mit Rat und Tat zur Seite, obwohl sie selbst einen
neuen, schwierigen Job angenommen hatte.

Auf die Frage, was ihre grofiten Startprobleme gewe-
sen seien, antwortet Martina Sattler spontan: ,Die Angst
vor dem Computer.“ Doch der PC ist lange nicht die einzige
Herausforderung, der sie gegentiiberstand. ,Ich héatte nicht
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gedacht, dass so viele neue Aufgaben als Fiihrungskraft auf
mich zukommen wiirden.“ Da wére zum Beispiel das Spre-
chen vor einer Gruppe. Am Anfang habe sie das viel Uber-
windung gekostet. Doch mittlerweile sieht sie das gelasse-
ner, hat Routine bekommen und ist sicherer geworden. Das
sei eine der positiven Seiten der neuen Fiihrungstatigkeit.

Reizvoll sei auch der Aspekt, von dieser Position aus
mehr gestalten zu kdnnen. Das ist ihr ein wichtiges Anlie-
gen. ,Du kannst etwas verdandern. Jeder hat seine eigene
Vorstellung davon, wie er im Alter leben mochte. Was kann
man dndern, um sich wohler zu fiihlen? Wie kann ich er-
reichen, dass sich die Leute hier wie zu Hause fiihlen?“ Das
ist fiir sie eine wichtige Motivation als WBL, auch wenn
sie immer wieder deutlich die Grenzen ihrer Einflussmog-
lichkeiten erkennt. Aber sie bleibt dabei: ,Es ist eine grof3e
Freude zu sehen, dass es den Menschen Wiirde gibt, wenn
sie selbst entscheiden konnen, ob sie um sieben oder um
neun aufstehen moéchten, ob sie in ihrem Zimmer nun
Musik horen wollen oder lieber einen Spaziergang unter-
nehmen.“

Das ist gleichzeitig ihre Botschaft an Nachwuchskraf-
te: ,Jede Etage braucht so einen Menschen, der Organisati-
onstalent hat und das Feingefiihl besitzt, sich in die Men-
schen hineinzuversetzen.“

Doch ist das nicht alles, um einen Bereich gut fihren
zu konnen. Sie personlich setzt auf einen Flihrungsstil,
der nicht autoritér ist. ,Ich versuche, auf die verschiede-



nen Charaktere einzugehen, zu iberzeugen und nicht zu
iberreden, ruhig zu bleiben und das gemeinsame Ziel zu
verdeutlichen.“ Doch Martina Sattler betont auch, dass sie
eine klare Ansage erwartet. ,Wenn jemand unzufrieden
ist, soll er es mir direkt sagen. Das ist fiir mich besser, als
wenn es Uber Dritte kommt.“

Ihr Motto lautet: ,Die Starken eines jeden machen
uns gemeinsam stark.“ Dieses Gemeinsame ist ihr wichtig,
wenn es um die Bewertung von Erfolgen geht, wie etwa gut
bestandene ,Prifungen” seitens der Behorden. ,Darauf bin
dann stolz. Nicht auf mich personlich, sondern auf uns.“

Fiir sie hat die Fihrungstatigkeit tibrigens auch einen
nicht zu unterschitzenden, ganz praktischen Vorteil: , End-
lich keine Schichtdienste mehr.”

LUKREZIA HANDEL
»lch kann mehr!“

Der alten Heimat Russland den Riicken kehren und neu
anfangen, das war vor 17 Jahren Lukrezia Handels dring-
lichstes Ziel. Der Flug nach Deutschland war dann symbo-
lisch auch der letzte Akt ihrer bisherigen Tatigkeit als
Stewardess. In Deutschland ging sie — nach einem Sprach-
kurs und mit 40 Jahren - v6llig ohne Erfahrung in die
Altenpflege. Und es ist ihrer Begabung zu verdanken, dass
sie dort rasch Karriere machte. Sie hat ein besonderes
Hiandchen fir Organisationsfragen. Und sie wusste immer:
»lch kann mehr!“ Mittlerweile ist sie Pflegedienstleitung.

Auf die Frage, was ihren Fihrungsstil ausmache, ant-
wortet sie ohne Umschweife: ,Mein Fiihrungsstil steht fiir
Transparenz. Damit die Mitarbeiter mich verstehen, versu-
che ich auch gerne, mit Zahlen zu erklaren, wie die Zusam-
menhénge sind. Zum Beispiel beim Thema Wéasche- und
Energieverbrauch. Wenn nichts erklart wird, dann gehen
die Mitarbeiter nicht mit, dann geht schnell die Motivation
verloren.“

Auch besondere Zustandigkeiten im Team sind ihr
ein Anliegen, denn das starke letztlich auch das Zugehorig-
keitsgefiihl der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. ,Das Team
soll Interesse haben; Zwingen oder Einreden niitzt auf
Dauer nichts.“ Aber das ,,Wollen“ allein gentige nicht. Als
Fihrungskraft brauche sie eine Einschatzung dessen, wohin
die Mitarbeiter wollen, was ihre Ziele seien. Und sie brau-
che ein Gesplir dafiir, ob die Person ihren Aufgaben wirk-
lich gewachsen sei. ,Man muss einen Plan haben.“

Wichtig ist ihr auch, die Kreativitat der Mitarbeiter
zu wecken und fiir die Entwicklung des Hauses zu nutzen.
Das setzte oft ungeahnte Energien frei, mache Spafd und
motiviere iiber das Prinzip der Beteiligung. Mit einem
Augenzwinkern sagt sie: ,Kreativworkshops sind Pflicht
fir die Mitarbeiter, denn das ist was fiir die Seele. Und
wenn die Mitarbeiter sich gut fiihlen, werden sich auch die
Bewohner wohl fiihlen.“

Nach ihrer Einschatzung besteht Fiihrung zu 90 Pro-
zent aus Kommunikation und nur zu 10 Prozent aus Ver-
waltung, diese wiederum aber gelegentlich zu 100 Prozent
ins Gewicht falle. Zahlen - man merkt es - sind ihre Welt.

Das zeigt sie auch in ihrer Antwort auf das oft zu hérende
Vorurteil, Fiihrungskrafte ndhmen viele Probleme mit
nach Hause. ,Ja, manche Themen gehen mit nach Hause,
aber davon sind 70 Prozent eher unbewusst und 30 Prozent
bewusst. Und morgens ist dann oft die Losung fiir ein
Problem da.“ Als Belastung empfindet sie das aber nicht.

Auch wenn Zahlen fir Lukrezia Handel in ihrem Beruf
wichtig sind, so sind sie aber beileibe nicht alles.

Was ist wichtig, damit sie ihren Job gut erledigt?
»Kurz: man muss viel parallel machen, man muss sich gut
organisieren konnen, man muss Pline machen und nach
Plan arbeiten. Man muss eine klare Linie haben und auch
Fehler zugeben konnen sowie gerecht und fair vorgehen.“

Freude macht ihr die Aufgabe, andere zu schulen. ,Fort-
bildungen sind ein schénes Feld, und es macht viel Spaf,
andere Fihrungskrafte fit zu machen. Mir ist wichtig, andere
selbststandig und sicher in ihrer Tatigkeit zu machen.”

VIVIANE NEBEL
»lch habe mit 45 neu angefangen!“

Viviane Nebel ist in der stellvertretenden Wohnbereichslei-
tung. Thre Karriere in der Pflege begann vor fast 30 Jahren
in Litauen als Krankenschwester. Dann der Schnitt mit

der Heimat und ein kompletter Neustart in Deutschland.
Mit 45 lernte sie deutsch und die Deutschen kennen - eine
Herausforderung!

Trotz ihrer grof3en beruflichen Erfahrung im Pflege-
bereich konnte Viviane Nebel in Deutschland beruflich nicht
einfach ankniipfen, da hier alles anders lauft: Andere Ge-
setze, andere Vorgehensweisen, einfach eine andere Menta-
litat. Sie weifs, was es heifst, ein Leben lang zu lernen.

Und ohne diese Fahigkeit, immer wieder Neues zu
lernen, wire sie nicht dort, wo sie heute ist. Aus Schu-
lungen und Trainings hat sie eine Menge mitgenommen:
»Das hat mir mehr Sicherheit gegeben bei Gesprachen und
dabei, wie ich mit Konflikten umgehen kann.“ Ob sie sich
einen weiteren Aufstieg vorstellen konnte? ,Nein, ich bin
zufrieden mit dem, was ich habe.“

04. Sind Familie und Pflege vereinbar?

Mit KARIN RIESE spricht eine nachdenkliche Frau und
leuchtet den ,ganz normalen® Zwiespalt und die Belastun-
gen einer weiblichen Fiihrungskraft mit Kind(ern) aus;
und kommt dennoch zum Fazit: ,Ja, es ist machbar!“

Mit EDITH GRABOWSKI kénnen wir nachverfolgen,
wie schwere personliche Erlebnisse pragend wirken und
zu einer ganz eigenen Art fithren konnen, Menschen in
der Wahrnehmung der Fithrungsrolle zu begegnen und die
Dinge zu tun, ,die getan werden missen!*

JANA MAISCHKE hitte auch in das vorige Kapitel
gepasst, hat sie doch ihre Heimat Polen verlassen und in
Deutschland neu angefangen. Doch sie hat auch einiges
zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf zu sagen.
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KARIN RIESE
»Ja, es ist machbar!“

Kann eine Wohnbereichsleiterin Familie und Beruf gut
miteinander vereinbaren? ,Ja“, ist Karin Rieses erste Reak-
tion auf diese Frage, ,die Position der Wohnbereichsleitung
ist familienfreundlich! Man arbeitet bis 14.30 Uhr und geht
dann nach Hause. Es ist machbar!“ Grundsatzlich. Es gibt
aber auch Einschrankungen und Ausnahmen, die sie zu
bedenken gibt, zum Beispiel die erste Zeit in der neuen
Position: ,Die ist schwer. Man muss sich einarbeiten und
alles lernen.“ Das bedeute dann eben auch langer bleiben
zu missen. Auch Wochenenddienste miissen geleistet
werden, und in schwierigen Situationen rufen die Kollegen
und Kolleginnen sie auch in ihrer Freizeit an, wenn sie
Hilfe und Rat brauchen.

Fir eine gute Balance zwischen Familie und Beruf sei
es deshalb wichtig, sich abzugrenzen, seine Privatsphire
zu schiitzen, den Beruf nicht die Uberhand gewinnen zu
lassen. Das hat Karin Riese zwar schon in der Ausbildung
gelernt, aber es dann auch umzusetzen im Alltag, will
ebenso gelernt sein. Sie hat Zeiten erlebt, in denen sie héu-
fig das Gefiihl hatte, der Familie etwas schuldig zu bleiben,
nicht genug flr die Familie da zu sein. Das galt besonders
fiir die Tochter. ,Die Momente, die man verliert, wenn die
Kinder klein sind, die bekommt man nicht zurtick, stellt
sie fest, ,zum Beispiel zusammen auf den Spielplatz zu
gehen. Irgendwann ist das endgtiltig vorbei. Aber gut, heute
gehe ich dafiir mit meiner Tochter shoppen.“ Manchmal
war sie traurig iiber die ,verlorene Zeit“ und hatte Schuld-
gefiihle. Auch dann, wenn sie Probleme und Sorgen aus
der Arbeit mit nach Hause brachte, emotional belastet war
und nicht gut gelaunt Zeit mit der Tochter und dem Mann
verbringen konnte. Doch das sei kein Problem der Fiih-
rungsposition, das liege am Beruf, an der Arbeit im Pflege-
bereich ganz allgemein. Die Erlebnisse mit den Menschen
dort lassen keinen unberiihrt - umso wichtiger sei es, sich
mit Kollegen und Kolleginnen auszutauschen oder auch
die Seelsorge des Tragers in Anspruch nehmen zu kénnen.
Abstand gelinge leichter, wenn man die Eindriicke und
Belastungen teile.

Dennoch gab es Situationen, in denen der Zwiespalt
kaum auszuhalten war. Sie erinnert sich an eine Not-
situation, in der sie ihrer Tochter beistehen wollte, den
Wohnbereich aber nicht gleich verlassen konnte. ,Das
war schrecklich! Und dann machte mir jemand auch noch
Vorwtirfe, weil ich nicht alles stehen und liegen gelassen
habe. Als wire es nicht schon schlimm genug fiir mich
gewesen!“ Den Vorwurf, eine ,Rabenmutter zu sein, muss-
te Karin Riese immer wieder aushalten. Und sie erinnert
sich an die schmerzliche Erfahrung, als ihre Tochter die
anmafienden Urteile anderer mit nach Hause brachte: ,Sie
kam nach Hause und sagte: Du, die Mama von der xy hat
gesagt, du bist ganz gemein, dass du mich immer alleine
lasst.“ Karin Riese weif3, dass sie der Familie nicht immer
so viel Zuwendung geben konne, wie es vielleicht gut wire.
Sie weif3 aber auch, dass sie nicht die Einzige ist, die Beruf
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und Familie unter einen Hut zu bringen versucht und am
Idealbild der guten Mutter scheitert. Als die Tochter alt
genug war, hat sie ein erstes Praktikum in der Einrichtung
gemacht - ein zweites folgte. ,Seitdem versteht sie einfach
besser, was mein Beruf bedeutet.“

Keinen Beruf austiben und als Hausfrau und Mutter
zu Hause bleiben? Das war nie ihr Lebensmodell, das kann-
te sie auch aus ihrer eigenen Kindheit nicht. Sie hat selbst
frih gelernt, im Haushalt zu helfen und wurde dadurch
schnell selbststdndig. Das sei vielleicht auch gut fiir ihre
Tochter und andere Kinder: ,Oder ist es schadlich, wenn
Kinder frith Verantwortung iibernehmen und erwachsen
werden?

Trotz aller Schwierigkeiten bleibt sie dabei: Es ist
machbar, als Wohnbereichsleiterin Familie und Beruf
gut miteinander zu vereinbaren. Die Tage, an denen alles
klappt und gut organisiert ist, werden zahlreicher. Heute,
nach drei Jahren in der Leitungsfunktion, klappt es immer
besser - und nicht nur dank grofierer Routine. Karin Riese
hat ihre Einstellung zum Beruf verdndert. Dazu beigetragen
haben auch Krisensituationen in der Arbeit, die sich selbst
bei allergréfstem Einsatz nicht immer vermeiden lassen.
Sie hat gelernt, ihre beruflichen Erlebnisse mit professio-
neller Distanz zu betrachten und weniger emotional an
Dinge heranzugehen. Sie ldsst auch manchmal Aufgaben
fir den nachsten Tag liegen, erledigt nicht alles bis zur
Perfektion und sofort. Sie erkennt schneller, wenn das soge-
nannte ,Helfersyndrom* gefdhrlich werden kénnte und
hinterfragt ihre Reaktionen und Handlungen. Sie hat besser
gelernt zu delegieren und nicht alles sofort erledigen zu
mussen. Die freie Zeit, die sie ihrer Familie ,schulde®, nutze
sie anders als frither: ,Gezielter! Ich muss nicht sofort den
Haushalt erledigen - stattdessen setze ich mich mit meiner
Tochter aufs Sofa und wir iiberlegen zum Beispiel, was wir
Gutes zusammen kochen kénnten.“ Und Zeit fiir sich? Die
nimmt sie sich, wenn sie schwimmt oder anderen Sport
treibt, aber auch bei einer Lieblings-Fernsehsendung, auf
die sie nicht verzichten will. Thr Motto: im Privaten schone
Dinge machen, damit man erlebt, dass es sich lohnt, die
Arbeit zu vergessen.“

Karin Riese ist stolz auf das, was sie erreicht hat und
zufrieden damit, wie sie ihr Leben gestaltet hat. Und sie
wiirde es immer wieder so machen. ,Ich fiihle mich wohl
mit dem, was ich jetzt habe. Ich habe mich persénlich
entwickelt, habe dazugelernt und auch beruflich etwas
erreicht. Wir haben einen guten Teamzusammenbhalt, alle
sind motiviert.“ Hierfiir spricht aus ihrer Sicht unter ande-
rem der niedrige Krankenstand in ihrem Team.

Zurzeit besucht Karin Riese die Weiterbildung zur
Pflegedienstleitung. Ob danach der nichste Karriereschritt
ansteht, weifd sie noch nicht. Sie wird es dann entscheiden,
wenn es so weit ist. Denn: ,Ich muss niemandem etwas
beweisen, ich bin zufrieden mit dem, was ich erreicht habe.
Andererseits: Wohnbereichsleiterin wollte ich ja auch nie
werden. Wer weif3!“

Kann Karin Riese anderen Frauen (und Mannern!)
einen Tipp geben, wie sie Familie und Beruf vereinbaren
konnen? Ja, das kann sie. Sie kennt die Zerrissenheit vieler
Kolleginnen, die sich vor ihren Manner fiirchten, wenn sie



nicht rechtzeitig nach Hause kommen. Dieser immense
zusatzliche Druck sei schadlich und unnétig. Karin Rieses
Empfehlung ist, die Arbeitsteilung in der Partnerschaft
griindlich zu klaren. Die Organisation in der Familie miisse
funktionieren und das bedeute, dass alle dazu beitragen
missten. Eine Partnerin im Pflegedienst zu haben, erfor-
dere Verstandnis, Verstandnis fiir das grofde Engagement,
flr die oft ungiinstigen Arbeitszeiten und das flexible Ein-
springen, ohne das es im Pflegeberuf oft nicht gehe. ,Der
Partner muss die hohen fachlichen und menschlichen An-
forderungen in den Gesundheitsberufen verstehen kénnen,
sonst geht es nicht.”

EDITH GRABOWSKI
,Hinfallen, aufstehen, Krone richten,
weitergehen.“

Hatte Edith Grabowski nicht dieses Lebensmotto gehabt,
dann hétte die schwerste Zeit ihres Lebens sie womoglich
entmutigt. Aber sie ,richtete ihre Krone“ und fand die Kraft
flirs Weitermachen. Es war Ende 2008, da starb Edith Gra-
bowskis sechsjdhriger Sohn an einer schweren Krankheit.
Zweieinhalb Jahre lang hatten sie, ihr Mann und die beiden
alteren Kinder auf ein Wunder gehofft. Und das Wunder
schien fast einzutreten, hatten die Arzte doch urspriinglich
nur eine verbleibende Lebenszeit von einem halben Jahr
erwartet. Doch irgendwann half nichts mehr. Im letzten
halben Jahr konnte Edith Grabowski ihren kleinen Sohn
nur noch intensiv pflegen und begleiten. Bis die Krankheit
ihn besiegt hatte.

Was danach tun? Wie weiterleben? Ganz selbst-
verstandlich suchte und fand sie Rat und Trost in ihrem
Glauben an Gott. Schon immer wusste sie: ,,Gott hat einen
Plan fir mein Leben, und es passiert nichts, das nicht tiber
seinen Schreibtisch geht! Das ist so — auch wenn ich es
nicht immer verstehe. Und das gilt fiir jeden von uns, auch
flir meinen Sohn.“ Gleichzeitig ist sie davon tiberzeugt,
dass fester Glaube etwas bewirken kann und Gebete von
Gott gehort werden. Da waren zum Beispiel die tiberwalti-
genden Gottesdienste mit ein paar hundert Menschen, bei
dem Gemeindemitglieder, Freunde und Familie gemein-
sam fiir ihren Sohn gebetet und gesungen haben. War dies
vielleicht der Grund dafiir, dass ihr Sohn ldnger bei seiner
Familie leben durfte, als die Arzte prophezeit hatten? Sie
glaubt fest daran und ist ihrem Gott von Herzen dankbar
flr diese , geschenkte Zeit".

Weitergehen, das bedeutete fiir Edith Grabowski da-
mals auch, sich wieder zuriick ins Berufsleben zu wagen.
Sie wollte nicht, dass ihr Mann alleine fiir das Auskommen
der Familie sorgen musste und auf3erdem: ,Es gab fiir
mich keinen Grund, zu Hause zu sitzen. Das habe ich schon
zwischen den Kindern immer gemacht.“

Als gelernte Krankenschwester kniipfte sie an ihren
Beruf an und machte ein Praktikum in einem Kranken-
haus. Doch dort fiihlte sie sich nicht wohl. Der Ort ,Kran-
kenhaus* rief noch zu viele Erinnerungen in ihr hervor,
die auf ihre Seele driickten. ,Ich habe durch meinen Sohn

gelernt, dass es wichtig ist, den Menschen, die schwer
krank sind oder im Sterben liegen, Nahe zu geben, sie zu
begleiten®, sagt sie. Aber im Krankenhaus: das ging fiir

sie emotional einfach noch nicht. Also beschloss sie, in

die Altenpflege hineinzuschnuppern. Dort, so hoffte sie,
konne sie etwas fiir dltere Menschen tun, ohne gleichzeitig
allzu deutlich an die Krankheit ihres Kindes erinnert zu
werden.

Und so begann sie im Jahr 2009 ihre Arbeit in der
Einrichtung, in der sie heute noch arbeitet. Dass eine
Freundin dort arbeitete, hat ihr die Entscheidung erleich-
tert. In ihrer Freundin hatte sie einen vertrauten Rickhalt
und fand bei ihr Verstédndnis und Trost, wenn es ihr einmal
nicht so gut ging. Wegen ihrer Tochter trat sie nur eine
halbe Stelle an, ,,denn ich wollte nicht, dass noch jemand
weg ist von zu Hause.“

Sie wollte einfach da sein und die Téchter nicht allei-
ne lassen, wenn sie von der Schule kamen. Am besten ging
das fiir sie, indem sie einige Wochentage volle Schichten
leistete und an anderen Tagen gar nicht arbeitete. An ihren
Arbeitstagen kiimmerte sich ihr Mann morgens oder an
Wochenenden ganz um die Kinder, und meistens war sie in
der Woche nachmittags zu Hause, wenn die Kinder von der
Schule kamen.

Nicht nur fiir ihren Mann, auch fiir die Tochter war
es vollig in Ordnung, dass Edith Grabowski zurlick in den
Beruf ging, und es funktionierte auch recht gut. Die Téch-
ter, mittlerweile Teenager, hatten sich in der schweren Zeit
zu selbststdndigen Menschen entwickelt, waren fast schon
wie Erwachsene. Die Erfahrungen, die die Familie gemein-
sam in dieser Zeit sammeln musste, haben natiirlich auch
sie gepragt.

Anfanglich hat Edith Grabowski noch versucht, Uber-
stunden zu vermeiden und pilinktlich zu Hause zu sein.
Doch inzwischen sieht sie das entspannter, denn es lasst
sich nicht immer vermeiden. ,Wenn man gewissenhaft
arbeitet, dann ldsst man eben nicht den Griffel fallen.“

Dennoch war die erste Zeit im Altenheim schwer fiir
Edith Grabowski, denn allzu nah waren Krankheit und Tod
ihres Kindes. Doch wenn sie die Dankbarkeit der Bewoh-
nerinnen und Bewohner sah und spiirte, dann wusste sie,
dass ihre Arbeit Gutes bewirkt. Wenn jemand zu ihr sagte:
»,Schon, dass Sie wieder da sind“ oder ,,Wo waren Sie? Ich
habe Sie vermisst“, dann hatte sie das Gefiihl, am richtigen
Platz zu sein.

Es erfiillt sie immer wieder mit Dankbarkeit, wenn
sie mit schwerkranken Menschen, vielleicht ein letztes
Mal, gemeinsam beten kann. Als besonders schon empfin-
det sie es auch, wenn sie mit schwer dementen Menschen
Kirchenlieder singt, an die sie sich immer noch erinnern
konnen. Dann ist das Glick dieser Menschen greifbar.

Eine weitere Freude und Kraftquelle ist fiir Edith Gra-
bowski die Zusammenarbeit mit ihren Kolleginnen und
Kollegen. Natiirlich gebe es auch manchmal Missverstand-
nisse, aber die kénne man ausrdumen.

Thre Kolleginnen und Kollegen erkannten damals
recht bald, dass sie zu Edith Grabowski Vertrauen haben
konnten. Sie wandten sich an sie, wenn sie Schwierigkei-
ten hatten, und sie horte zu oder vermittelte im Konflikt.
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Basis flir dieses Vertrauen war ihre Ehrlichkeit und Diskre-
tion, aber auch ihre Fahigkeit, sich selbst im grofdten Trubel
auf ihr Gegeniiber konzentrieren zu kénnen. Sie nehme
jede und jeden mit ihren/seinen eigenen Bedirfnissen,
Angsten, Wiinschen und Fragen wahr - das sei ihr wichtig.
Titel, Funktionen oder Hierarchien spielten fiir sie dabei
keine Rolle, sie schitze die Menschen, wie sie seien, mit all
ihren Starken und Schwéachen. Und wenn ihr jemand einen
Tipp geben kann, dann nehme sie den an, egal, von wem er
komme.

Wegen ihrer Qualitdten und ihres guten Standings
in der Belegschaft wurde ihr bald das Angebot gemacht,
stellvertretende Wohnbereichsleitung zu werden. Seit
drei Jahren bt sie diese Funktion nun aus. Aber es ist ihr
wichtig zu betonen, dass sie diese Position zu ihrem beruf-
lichen Gliick nicht brauche. ,Alles, was ich tue, hitte ich
sowieso gemacht.”

So sorgt sie im Team dafiir, dass Regeln eingehalten
und Aufgaben erledigt werden, auch wenn die Wohnbe-
reichsleiterin nicht da ist. Es sei flir sie selbstverstandlich,
dass ,die Dinge laufen, und das ordentlich.” Sie wolle
immer mit einem guten Gewissen nach Hause gehen.

Und dabei bleibe sie, auch wenn sie hin und wieder die
Riickmeldung erhalte, sie habe sich verdndert, sei ,,Chefin“
geworden.

Neben ihrem Beruf will Edith Grabowski viel Zeit fir
ihr eigenes Leben freihalten. Da ist nicht nur ihre Familie,
sondern auch ihr Engagement in einer kirchlichen Band
und in ihrer Gemeinde. ,Ich versuche, meinen Glauben im
Alltag, aber auch durch meinen Einsatz in der Gemeinde,
besonders in Musik und den Liedern, zu leben*, beschreibt
sie ihre ,Lebensbasis“. Aulerdem ist sie jetzt, wo die Mad-
chen erwachsen und zum Teil schon aus dem Haus sind,
noch in der ambulanten Rehabilitation tatig.

Woher sie die Kraft nimmt? ,Energie ist fiir mich
immer gut aufzubringen, wenn alles glatt 1auft. Erst wenn
es emotional schwierig wird, dann strengt es mich sehr
an. Dann muss die Krone manchmal wieder etwas gerich-
tet werden, und ich darf in Gottes Hand einschlagen,
die sich mir entgegenstreckt, mir aufhilft und mich fest-
halt.“

JANA MAISCKHE
»Sie konnen mehr!“

Alles redet von der Akademisierung der Pflege. Dabei sind
dort schon einige Mitarbeiterinnen mit Studium angekom-
men. Wenn auch ganz anders, als gedacht. Jana Maischke
hat vor der Ubersiedlung von Polen nach Deutschland die
Fachhochschule besucht und diese als diplomierte Sozial-
facharbeiterin abgeschlossen. Die Urkunde liegt heute im
Schrank, ldsst sich hierzulande nicht nutzen. Der beruf-
liche Einstieg in Deutschland war dann nicht einfach und
von vielen Angsten begleitet. In der Altenpflege hat sie
2000 als Servicekraft begonnen, doch schnell hat ihre da-
malige Wohnbereichsleitung ihre Potenziale erkannt. ,Sie
konnen mehr, Sie sind doch eine intelligente Frau, Sie
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haben eine Ausbildung gemacht!“ waren die Worte, um sie
zu motivieren. Das ermutigte Jana Maischke schliefilich,
den Kurs zu wechseln, und den Aufstieg zu wagen. [hr
Deutsch hatte sich inzwischen verbessert und sie begab
sich berufsbegleitend in die vierjahrige Ausbildung zur
Altenpflegefachkraft. ,Das war ein harter Job, denn gleich-
zeitig waren die Kinder noch klein.“

Als ihr dann die Wohnbereichsleitung nahegelegt
wurde, hatte sie das mit ein wenig Stolz erfillt. ,Es ist
schon wenn man hort, du bist geeignet, die anderen
wirden sich freuen.“ Zuniachst zogerte sie, erwartete da-
durch mehr Stress. Nicht ohne Grund: Der Wohnbereich
war vorbelastet, von Teamgeist war nicht viel zu splren.
Schliefdlich wuchsen alle zusammen und die Arbeit machte
allen wieder mehr Freude. ,Das sehe ich als Bestdtigung
fiir mich, genauso wie ich mich freue, wenn ich nach
einer Zeit der Abwesenheit freudig von Bewohnern begriifst
werde.“

Sie hat einige Empfehlungen parat fiir diejenigen,
die sich flir die Aufgabe als Wohnbereichsleitung interes-
sieren: ,Das Privatleben soll nicht durcheinander sein.
Man soll zu Hause aufraumen, um den Riicken fiir die Auf-
gaben frei zu haben.“ Wenn die eigenen Kinder noch klein
sind, dann sieht sie das personlich tibrigens als kritisch an,
in die Leitungsrolle zu schlipfen. ,Mit kleinen Kindern
hatte ich mich das nicht getraut.“ Was brauchen Fithrungs-
krafte noch? Man sollte sich zutrauen, die Starken und
Schwachen der Mitarbeiter einschatzen zu konnen. Denn
nur so gelingt es, eine gute und verldssliche Aufgabenver-
teilung im Team vorzunehmen. Fiir sich personlich iiber-
wiegen eindeutig die Vorteile der Leitungsrolle, wenn
auch zum Beispiel die Wochenenden doch nicht immer
frei sind.

05. ,Fihrung hat auch etwas mit mir
als Person zu tun!“

SYBILLE MEIER lasst uns den personlichen Reifungspro-
zess und darin enthaltene ,Momente der Wahrheit“ mit-
erleben, die sie nach und nach zu einer selbstbewussten
Flhrungsperson haben werden lassen.

Warum es ohne Plane und gute Vorsatze nicht geht
und dass personliche Entwicklung dennoch erst aus der
Bewaltigung unerwarteter Herausforderungen entsteht,
das zeigt uns CAROLA REINFELD.

Wie es ist, Fels in der Brandung zu sein, was uner-
schitterlichen Gleichmut von Gleichgultigkeit unterschei-
det und was Fiihrungskrafte von der Lebensart algerischer
Frauen lernen kénnen, erfahren wir von BARBARA TANN-
STADT.

Manchmal geschieht persoénliche Entwicklung un-
merklich und manchmal wie ein Blitz auf einen Schlag;
beides hat KORINNA SANDOREF erlebt und erzahlt davon.

Beim ersten Versuch gescheitert, beim zweiten gleich
viel gescheiter: Wie KARIN HERRMANN gelernt hat, auch
im Stress klaren Kopf zu bewahren sich nicht auf viel zu
vielen Baustellen heillos zu verzetteln.



SYBILLE MEIER
»ES erstaunt mich immer wieder,
aber es funktioniert.*

Es war vor knapp zwei Jahren, als Sybille Meier eine
schnelle Entscheidung fiir ihre berufliche Entwicklung
treffen musste. ,Von einem Tag auf den anderen sollte ich
WBL werden, und ich habe mich wirklich nicht darum
gerissen®, erinnert sie sich an dieses Angebot. Denn eigent-
lich hatte sie damals nicht vor, etwas zu verdndern. Sie war
stellvertretende Wohnbereichsleitung, hatte eine halbe
Stelle und arbeitete im Wechsel einen halben Monat voll,
einen halben Monat gar nicht. Das passte gut zum Schicht-
plan ihres Mannes und zur Betreuung ihres damals acht-
jahrigen Kindes, und sie wollte diesen Rhythmus eigentlich
noch ein paar Jahre beibehalten. Die Belastungen einer
Vollzeitstelle als Wohnbereichsleitung, die wollte sie damals
noch nicht tragen.

Warum hat Sybille Meier sich dann doch dafiir ent-
schieden? ,Ich habe es wegen der Kolleginnen und Kolle-
gen gemacht. Ich wollte sie nicht im Stich lassen®, schildert
sie ihre Beweggriinde. ,Ich habe mich ganz schén unter
Druck gesetzt gefiihlt. Aber ich habe es nicht bereut.“

Dabei war es am Anfang nicht gerade einfach fir sie.
Vor allem die Dienste zu planen, war fiir sie besonders
schwierig. Wie manch andere Wohnbereichsleitung auch,
vergleicht Sybille Meier die erste Zeit mit einem Sprung
ins kalte Wasser. ,Aber schwimmen musste man selber
lernen“, ergénzt sie. Zwar gab es viele Hilfsangebote von
erfahrenen Kolleginnen und Kollegen, aber Sybille Meier
musste feststellen: ,Der Satz ,Sie konnen jederzeit zu mir
kommen* ist eine pauschale und unverbindliche Aussage.“
Nicht, dass diese Versprechen nicht ernst gemeint waren,
das will Sybille Meier niemandem unterstellen. Nur miis-
sen die Kollegin oder der Kollege auch die Zeit haben, um
helfen zu konnen. Und das klappt halt nicht immer. Oder
nicht immer so schnell, wie es notig wére.

Das erste Jahr als Wohnbereichsleiterin ,hat ge-
schlaucht, weil man alles neu sortieren musste.“ Auch die
familidre Situation war schwierig, denn sowohl sie als auch
ihr Mann hatten Wechselschicht. Der Sohn lief2 in seinen
schulischen Leistungen etwas nach. Das konnte eine Folge
der beruflichen Verdnderung gewesen sein. Doch jetzt, im
zweiten Jahr, geht es ihr und ihrer Familie besser. Sie hat
sich an ihre neuen Aufgaben gewohnt und bewaltigt sie
leichteren Fuf3es. Auch arbeitet sie nur noch im Frithdienst
und hat am Wochenende regelmafiig frei. Wichtig ist fiir
Sybille Meier auch, dass ihre Familie hinter ihr steht. Zwar
rede man zu Hause nicht viel Giber die Arbeit, aber ihre
Familie unterstiitze sie moralisch und wolle, dass sie wei-
termache.

So kann sie heute zufrieden sagen: ,Ich bin angekom-
men und gefestigt.“ Die erste Zeit im kalten Wasser und
das Schwimmenlernen waren zwar hart, haben ihr aber
auch Sicherheit und Selbstvertrauen gegeben. Sie ist stolz
darauf, es geschafft zu haben. ,Mein Team ist toll und tragt
mich. Es gibt keine Querulanten®, freut sie sich.

Doch das kam nicht von ganz allein. ,Bis das Team gemerkt
hat, dass ich die Vorgesetzte bin, war es ein ganzes Stiick
Arbeit, erinnert sich Sybille Meier. Und sie fiihrt ihre Aner-
kennung durch das Team darauf zurtick, dass sie fiir jeden
und jede immer ein Ohr hat und sich fir ihr Team einsetzt.
Anspriiche an andere erfiillt sie zunéchst auch selbst.

Und so ist es wohl ihre spezielle Mischung aus ,Strenge
und Kumpel“ und ihre Empathie, die ihre Stellung gefestigt
haben.

Als Beispiel fiir ihre Art, Dinge durchzusetzen, erzihlt
Sybille Meier von ihrer Idee, Veranstaltungen auf dem
Wohnbereich durch Teammitglieder zu gestalten. ,,Das war
~Steter Tropfen hohlt den Stein”. Erst habe ich die Veran-
staltungen selber gemacht und dann immer mehr einzelne
Kollegen einbezogen. Schliefdlich, mit Geduld und Spucke,
kamen auch langsam die Vorschliage von den Mitarbei-
tern.“

Besonders schon sei der Moment gewesen, als sie
zum ersten Mal jemanden aus dem Team sagen horte:
»,und Sybille hat das so gesagt, und jetzt machen wir das
so!“ Da merkte sie, dass das Team sie als Fithrungskraft
akzeptiert hatte.

Eine ihrer Starken als Fiihrungskraft ist fir Sybille
Meier, dass sie genau beobachten kann und sich auch gerne
in ihrem Wohnbereich manchmal einfach nur hinsetzt
und schaut. So kann sie ihrem Team haufig Riickmeldungen
geben und auch im Alltagsgeschéaft zwischendurch einmal
loben. Dann hort sie oft ,Na, du kriegst aber auch alles
mit.“ Doch das sei positiv gemeint. Durch ihre gute Beob-
achtungsgabe konne sie gut einschatzen, ,wer nicht kann
und wer nicht will, sagt sie. Und dann kann es schon
mal vorkommen, dass sie mit ihren Mitarbeiterinnen Ver-
einbarungen der besonderen Art trifft. So ibernimmt sie
beispielsweise fiir eine Pflegekraft die ungeliebte Erstel-
lung einer Pflegeplanung, die sich dann wiederum mit
anderen Dingen, die sie besonders gut kann, revanchiert.
Eine Mitarbeiterin verfasste mit den Bewohnerinnen und
Bewohnern Biografien, eine andere schenkte Sybille Meier
schlicht eine Blume als Dankeschon. Beides hat sie gefreut,
und solche guten Momente der Zwischenmenschlichkeit
gehoren fiir sie zum partnerschaftlichen Miteinander im
Team. Und das ist ihr sehr wichtig.

sIch freue mich iber meine Entwicklung®, sagt Sybille
Meier. Seit sie als Wohnbereichsleiterin arbeitet, sei sie
selbstbewusster geworden und konne mittlerweile auch
Kritikgespréche fiithren. Sie beobachtet an sich, dass sie ihr
Umfeld bewusster wahrnimmt und umsichtiger mit ande-
ren geworden ist. ,Irgendwie habe ich ein Gespiir dafiir
gekriegt. Am Anfang war das bewusst und anstrengend.
Aber man muss sich die Zeit dafiir nehmen, und irgend-
wann wird es selbstverstiandlich®, beschreibt Sybille Meier
diese Entwicklung. Auch nimmt sie nicht mehr alles so
personlich, 1asst Schwierigkeiten nicht mehr so nahe an
sich ran.

Das heifd3t nicht, dass alles einfach ware. ,Trdnen
gehoren auch schon mal dazu®, betont Sybille Meier und
erinnert sich an eine schwierige Situation, in der genau
dies passierte und ihr die Tranen kamen. Sie ging dann
flr ein paar Minuten aus dem Raum und konnte danach
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ruhig und gesammelt wiederkommen. Diese Stdrke hat sie
als Wohnbereichsleiterin gewonnen.

Notwendig fiir Sybille Meiers personliche Entwicklung
war, Uber sich selbst und die eigenen Verhaltensweisen
und Fahigkeiten nachdenken zu kénnen. Dabei kam ihr
dieses Reflektieren anfangs eher merkwirdig vor. Doch in
der Reihe von Fihrungstrainings, die sie besuchte, wurde
ihr die Wichtigkeit der Selbstreflexion deutlich. ,Im Trai-
ning war es mir oft gar nicht so bewusst. Aber wenn alles
erst mal gesackt war, dann wurde mir klar, was ich gelernt
hatte, vor allem tiber mich selbst.“

Und wie sieht es mit den Belastungen durch die Ar-
beitszeit aus? Hier hat sie aus Griinden des Selbst- und
Gesundheitsschutzes eine klare Regel: ,Ich mache keine
Uberstunden.“ Und sie scheint selbst ein wenig erstaunt
Zu sein, dass es funktioniert. In einem Buch notiert sie ihre
Aufgaben und arbeitet ab, was geht. Am Ende des Tages
macht sie einen Haken hinter erledigte Aufgaben. Den Rest
macht sie am néachsten Tag oder delegiert die Arbeit. ,Ich
habe zwar den Anspruch, gut zu sein oder sogar sehr gut.
Aber nicht den Anspruch, alles am selben Tag zu erledi-
gen.“

Sie hat bislang in ihrem Team nur wenige Konflikte zu
bewaltigen gehabt. Im Gegenteil: ,Die fiihlen sich wohl und
sagen es mir auch.“ Wie das kommt? So ganz genau kann
Sybille Meier das gar nicht sagen. ,Vielleicht ist es meine
lockere Art und mein Grundsatz, nicht ,,mit Gesicht® zur
Arbeit zu kommen.“ Also nicht mit mieser Laune, die man
ihr ansieht. Ein weiterer Grund konnte sein: ,Menschlich
habe ich mich nicht verdndert. Auch wenn ich Entschei-
dungen treffe, die nicht allen passen.”

CAROLA REINFELD
»Schwupp, und da stand ich da.“

Fiir Carola Reinfeld kam es sehr plétzlich, als sie vor gut ei-
nem Jahr von der Pflegefachkraft zur Wohnbereichsleiterin
aufstieg. Eine lange Vorbereitung oder Bedenkzeit gab es
nicht, da fand schon das erste Treffen mit dem neuen Team
statt. ,,Schwupp, und da stand ich da. Zwolf Augenpaare
schauten mich an, von aufmunternd und respektvoll iiber
erwartungsvoll und abwartend bis hin zu abschétzend und
kritisch, beschreibt sie das erste Zusammentreffen.

Sie hat sich voller Elan in die Aufgabe gestiirzt, wollte
vieles dndern, besser machen. Doch es dauerte nicht lange,
und sie musste auch Riickschlage verkraften, prallte in
ihrem Eifer gegen Wande und fing wieder von vorne an.

So waren manche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im
personlichen Gesprach begeistert von ihren neuen Ideen,
doch im Arbeitsalltag fielen sie schnell wieder in den alten
Trott zurlick. Daraus hat sie gelernt: ,Ich habe mich dann
erst mal herangetastet. Manche sind ja prinzipiell gegen
Neues und brauchen ihre Zeit, bis sie sich an Verdnderun-
gen gewohnt haben. Und jeder hat eine andere Auffas-
sungsgabe, will Informationen anders aufbereitet haben.”

So waren ihre ersten Monate in der neuen Rolle als
Wohnbereichsleitung gepragt vom Beobachten, Zuhéren
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und auch vom Entschliisseln ,versteckter Botschaften®, die
sie in der Korperhaltung oder der Mimik ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter las. Diese Decodierung nonverbaler
Kommunikation gehort bis heute zu ihrem Arbeitsalltag, ist
zu einer ihrer Starken geworden.

Ein Schliisselerlebnis fiir Carola Reinfeld und ihr
Team war eine der ersten Teamsitzungen, die wie ein
Workshop gestaltet war. Sie arbeitete mit Moderationsma-
terial und wollte wissen, welche Erwartungen die Einzel-
nen haben und an wen. Und sie besprach mit dem ganzen
Team, wer wofiir zustdndig sein soll, wer welche Aufgaben
ibernimmt. Spater sagten manche dann zu ihr: ,Deinen
Job mochte ich nicht haben!“ Allen war klar geworden,
welche Vielfalt an Aufgaben und welche Verantwortung
eine Wohnbereichsleitung hat. Im Team dauerte es eine
Weile, bis sich alle mit ihren Aufgaben zurecht gefunden
und die Verteilung so akzeptiert hatten. Manchmal kommt
auch heute noch eine norgelige Bemerkung, wenn mal
wieder eine ungeliebte Aufgabe erledigt werden muss.
Aber Carola Reinfeld erwartet nicht, dass Verdnderungen
sofort bei allen gleich schnell wirken und umgesetzt
werden. ,Alle sind anders*, weif3 sie.

Mittlerweile hat sie ein gutes Gespir daflir entwickelt,
wer sich in ihrem Team fiir welche Aufgabe eignet und wer
welche Motivation braucht. Manche motiviert sie durch
kleine Sonderaufgaben. Dies steigere das Selbstvertrauen
und zeige Wertschitzung und Vertrauen.

Was Carola Reinfeld auch heute noch als schwierig
empfindet, ist ihre ,Sandwichposition® als Vermittlerin
zwischen den Zielen und Wiinschen der Einrichtungslei-
tung auf der einen und den Bediirfnissen und Wiinschen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf der anderen Sei-
te. ,Klar war mir das schon, aber nicht in dem Ausmaf3“,
stellt sie riickblickend fest. Dieses Zwischen-den-Stiihlen-
sitzen sei nicht veranderbar, man miisse dies erkennen
und akzeptieren, damit man seine klare Position als Wohn-
bereichsleitung finden und vertreten konne.

Carola Reinfeld gibt sich nicht der Illusion hin, als
Wohnbereichsleitung ein normales Teammitglied sein zu
konnen. Auf einmal sei man in der Situation, selbst die
»blode Leitung“ zu sein. Und iiber die hat auch sie friiher
selbst schon mal geschimpft. In ihrer neuen Rolle steht sie
zwar nicht unerreichbar iber den anderen, aber sie achtet
mehr als frither darauf, was sie vor wem sagt und mit
wem sie welche Themen bespricht. Sie findet, dass eine
Wohnbereichsleitung nicht mit allen Teammitgliedern
gut Freund sein muss, aber dass am Ende der Schicht das
Arbeitsziel in einem angenehmen Klima erreicht sein
muss. Dafiir trage sie die Verantwortung.

Als Person hat sie sich durch die Ubernahme der
Fiuhrungsfunktion nicht grundsétzlich verandert, findet sie
selbst. ,Ich bin mir trotz allem treu geblieben. Und wenn
es hart auf hart kommt, dann ibernehme ich auch Pflege-
aufgaben. Allein schon, um die Qualitét sichergestellt zu
wissen.“

Dennoch beobachtet Carola Reinfeld auch Veran-
derungen an sich selbst. Noch zu Beginn ihrer Zeit als
Wohnbereichsleitung gab sie Anweisungen eher , durch die
Blume*, doch sie hat gemerkt, dass das nicht funktioniert.



Heute unterstreicht sie Anweisungen durch Argumente
und zeigt Konsequenzen auf. Sie riittele damit die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter wach. ,,Und ich sage jetzt auch
schon mal: So wird's jetzt gemacht, und Ende der Diskus-
sion!“, berichtet sie.

Und wie steht es mit Sanktionen, wenn ihre Anwei-
sungen nicht befolgt werden? Da sei sie eher zogerlich.
»Hier fehlt es mir noch an Nachhaltigkeit®, gibt sie zu.

Eine weitere personliche Verdanderung konnen Men-
schen an Carola Reinfeld beobachten, wenn sie einen
Konflikt mit ihr austragen: Hier ist sie viel standfester
geworden, sagt sie von sich selbst, und sie wirkt stolz auf
diese Entwicklung. Auch sei im Vergleich zum Anfang ihrer
Fihrungstatigkeit ihre Angst vor Fehlern gesunken. Heute
wisse sie, dass sie nicht fiir alles verantwortlich sein kann:
»lch ziehe mir einfach nicht mehr jeden Schuh an.“

Als nachste Weiterentwicklung will sie darauf hinar-
beiten, nicht mehr so viele Aufgaben zu ibernehmen, die
nicht in ihren eigentlichen Verantwortungsbereich fallen.
Denn dadurch wiirde sie ihre Kernaufgaben vernachlassi-
gen. Eine Gefahr sieht sie in ihrem hohen Anspruch: ,,Wenn
es 100%ig werden soll, ibernehme ich es immer noch
lieber selbst.“ Auch wenn andere es genauso gut konnten.

Mit Blick auf die vergangenen eineinhalb Jahre stellt
Carola Reinfeld fest: ,Es war eine Berg- und Talfahrt. Aber
ich sehe blauen Himmel. Es ist bewaltigbar geworden.“ Sie
hat sich ihren Platz in der Einrichtung erarbeitet, gefestigt
und fihlt sich akzeptiert. Zwar hat sie noch nicht alles
erreicht, was sie sich vorgenommen hatte, aber sie weifs
zumindest, wie der Weg dorthin sein wird. Das macht sie
zuversichtlich fiir die néchste Zeit. Hilfreich war in dieser
Zeit der Austausch mit anderen Wohnbereichsleitungen,
die sie in Seminaren traf und mit denen sie sich auch ganz
menschlich und informell iiber diese Aufgabe unterhielt.
Das habe ihr gezeigt, dass es anderen dhnlich gehe wie
ihr selbst und sie beruhigt. Sie habe sich auch viel selbst
beobachtet und reflektiert, habe mit vertrauten Personen
aus dem Privatleben gesprochen. Und letztlich war es auch
die positive Resonanz bei Bewohnerinnen und Bewohnern,
bei Kolleginnen und Kollegen und Vorgesetzten, die sie in
schwierigen Phasen dieser ersten Zeit immer wieder mo-
tiviert hat. Und auch die kleinen Erfolge im eigenen Team
haben ihr gezeigt, ,dass ich also nicht ganz falsch unter-
wegs bin.“

BARBARA TANNSTADT
»In der Ruhe liegt die Kraft.“

Bis Barbara Tannstddt einmal aus der Haut fahrt, muss
schon einiges passieren. Auch nervos wird sie nicht so
schnell. Allenfalls im Nachhinein, wenn sich herausstellt,
dass alles gut gegangen ist und die Anspannung von ihr
abfallt. Sie behalt einen kiithlen Kopf, wenn es brenzlig
wird, denkt in aller Ruhe nach und sucht nach rationalen
Losungen. Zum Beispiel damals, als ihr vierjahriger Sohn
zum Einkaufen verschwand und bis abends verschwunden
blieb. Sie lief3 ihre weiteren finf Kinder ausschwarmen.

Zuvor hatte sie genau Uiberlegt, was den kleinen Sohn in-
teressiert und wohin er gelaufen sein kénnte. Sie wartete
einfach ruhig ab und glaubte fest an ein gutes Ende. Und
sie behielt Recht. Als der Kleine wohlbehalten und gut
gelaunt gefunden wurde, war es dann allerdings mit der
Ruhe vorbei. Dann begannen ihre Hande zu zittern und ihr
Herz zu klopfen.

Die innere Ruhe und Gelassenheit verdankt Barbara
Tannstddt zum einen wohl einer entsprechenden Veran-
lagung und dem Beispiel ihrer Mutter in frithen Kinderta-
gen. Die konnte auch kaum etwas aus der Ruhe bringen,
war immer ein Fels in der Brandung. Zum anderen aber
war es auch Barbara Tannstadts bewegtes Leben zwischen
Deutschland und Algerien, das sie pragte. Zu Beginn der
1980er Jahre wurden dort ihre beiden Tochter geboren, von
denen eine sehr frih verstarb. Sie zog mit ihrem Mann
nach Deutschland und pendelte im Halbjahreswechsel
zwischen Algerien und Deutschland hin und her. Denn die
Kinder - der ersten Tochter folgten fiinf S6hne - sollten in
beiden Welten zu Hause sein. ,Das kann man nur machen,
wenn man phlegmatisch ist“, lacht Barbara Tannstddt und
meint damit die Fahigkeit, selbst im grofdten Chaos den
Durchblick zu behalten und sich in den Turbulenzen des
Lebens nicht zu verlieren, sondern Optimistin zu bleiben.

In Algerien lernte Barbara Tannstiddt damals eine
gelassene Lebensweise kennen. ,Die Menschen warten ab,
was kommt, und beschéftigten sich nicht nervés mit mog-
lichen Problemen des néchsten Tages*, beschreibt sie den
dortigen Gang der Dinge. Und so hat auch sie gelernt, sich
mit Schwierigkeiten und Krisen erst dann zu beschéftigen,
wenn sie tatsédchlich da sind. Denn was kommen soll,
das wird sowieso kommen. Und so ist einer ihrer Leitsatze
entstanden: ,Dinge, die ich nicht &ndern kann, miissen
mich nicht aufregen.”

Und noch eine Erleichterung fiir das Miteinander
lernte Barbara Tannstddt in Algerien: Die Menschen waren
nicht nachtragend. Sie beobachtete erstaunt, wie Nachba-
rinnen einander lautstark beschimpften und eine halbe
Stunde spéter eintrachtig miteinander Kaffee tranken.
Oder wie ihre Schwiegermutter schon kurz nach einem
heftigen Streit mit der Schwagerin wieder mit ihr zusam-
men lachte und scherzte, wahrend Barbara Tannstadt
immer noch verdrgert war und eigentlich nie wieder mit
der Schwagerin reden wollte. Diese verhartete Haltung
gewohnte sie sich im Laufe der Zeit bewusst ab, denn
Beleidigt-Sein oder Rachsucht erleichtert nichts. ,Nur bei
Ungerechtigkeit, da gehe ich auf die Palme, das kann ich
nicht ertragen®, schrankt sie ein.

Diese Erfahrung kann sie heute unmittelbar in
ihrer Fuhrungstatigkeit einsetzen. Wenn eine Kollegin auf-
gebracht laut und impulsiv schimpft oder sich beschwert,
reagiert Barbara Tannstadt nicht auf gleicher Ebene.

Thre Stimme bleibt ruhig, sie versucht, die Hitze aus der
Situation zu nehmen. Sie weif? ja, dass sich Gemiiter auch
schnell wieder beruhigen kénnen. Also wartet sie ab und
fragt spater nach, was denn gewesen sei. Entweder kommt
man dann in einem verniinftigen Gesprich zu einer Lo-
sung, oder der Arger ist bereits wieder verpufft. Denn: ,Was
heute Stress ist, kann morgen schon wieder erledigt sein.“
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Vielleicht hatte die Kollegin oder der Kollege einfach einen
schlechten Tag. Da muss manchmal Dampf abgelassen
werden. Das gesteht sie allen zu - auf3er sich selbst viel-
leicht.

Barbara Tannstéadts Fahigkeit, abzuwarten und Dinge
ruhen lassen zu konnen, zeigt sich auch darin, dass sie
nicht alle Meinungen und Auf3erungen von Kolleginnen,
Kollegen und Vorgesetzten kommentieren muss. AufSer in
wichtigen Angelegenheiten kann sie mit ihrer Meinung
auch hinter dem Berg halten, denn sie weif3: , Ich muss
nicht beweisen, dass ich recht habe.“ Vielmehr ist es ihr
wichtig, andere mit ihren jeweiligen Meinungen zu tolerie-
ren und sie so zu akzeptieren, wie sie sind. ,Das heifst ja
nicht, dass ich deswegen mit jedem gut Freund sein muss.“
Diese Toleranz bringt sie auch ihren Mitarbeiterinnen
gegentiber auf. ,Ich nehme jeden, wie er ist. Aufder wenn
die Bewohner leiden.“ Die Akzeptanz der Individualitdt
und Personlichkeit helfe ihren ,Leuten®, sich erkannt zu
fihlen. ,Selbst Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die vorher
wenig Leistungsbereitschaft zeigten, werden motiviert und
sind bereit, ihre Leistung zu steigern®, beschreibt sie das
simple wie auch effektive Mittel der Anerkennung. Wenn
Barbara Tannstadt eine solche Entwicklung sieht, spiirt sie
einen gewissen Stolz, und es spornt sie an, ihren Weg der
Toleranz und des Vertrauens weiterzugehen.

Als Barbara Tannstadt vor knapp zwei Jahren ihre
heutige Stelle als Wohnbereichsleiterin antrat, stand sie
einer schwierigen Situation gegentiber. Ihr Team hatte in
den letzten beiden Jahren fiinf Vorgesetzte kommen und
gehen sehen, kdmpfte mit der fehlenden Konstanz in der
Fihrung und mit ungelosten Konflikten. Hier war Barbara
Tannstadt mit ihrer besonderen Lebenserfahrung wahr-
scheinlich genau die Richtige. Denn sie wusste: ,Solange
man lebt und atmet, wird schon alles wieder gut!“ Sie
nahm sich vor, nicht zu schnell aufzugeben und dem Team
als Fiihrungskraft zu helfen, wieder besser zusammen-
arbeiten zu konnen. Heute erkennt sie, dass ihre Gelassen-
heit, Toleranz und Geduld bereits einiges bewirkt haben.
Auch Barbara Tannstadts Grundsatz, Entscheidungen und
Neuerungen im Team zu besprechen und alle nach ihrer
Meinung zu fragen, hat sich positiv ausgewirkt. Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter haben sich ausgesprochen, ihre
Konflikte beseitigt und arbeiten nun wieder gut zusam-
men. Das Team hat erkannt, dass sie in Barbara Tannstadt
eine verldssliche Vorgesetzte haben, die die Flinte nicht
ins Korn geworfen hat. Das macht das Arbeiten konstanter
und lasst, neben der normalen Hektik des Arbeitsalltags,
die peripheren Unsicherheiten verschwinden, was das gan-
ze Team entspannter agieren lasst. Es mussten allerdings
auch drei Mitarbeiterinnen das Team verlassen, was Barba-
ra Tannstddt in mancher Hinsicht bedauert. Aber letztend-
lich war die Entscheidung fiir das Team hilfreich.

Fir die Zukunft plant Barbara Tannstadt zunéachst
keine weiteren Veranderungen, sondern will weiter mit der
jetzigen Besetzung arbeiten. Sie hat zwar die Ausbildung
zur Pflegedienstleitung absolviert und auch fiir kurze Zeit
als Pflegedienstleiterin gearbeitet, doch sie konnte in ihrer
damaligen Einrichtung nicht viel gestalten. Aufderdem fehl-
te ihr der Kontakt zu den Bewohnern.
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Flr spater — sehr viel spater — hat sie aber doch konkrete
Plane: Wenn sie in Rente ist, will sie zuriick nach Algerien
gehen. Das Leben sei dort entspannter, frohlicher und
bunter. Mit weniger Druck durch Strukturen, eng getaktete
Zeitplane und den Anspruch an Perfektion - lebendiger
eben. Dafiir gibt es dort mehr Freiraum fiir eigene Wiinsche
und Befindlichkeiten, denen man im Alltag auch ungeplant
nachgeben kann. Zumindest war dies damals so, als sie
noch in Algerien lebte.

KORINNA SANDORF
»,und plotzlich war der Kopf frei
fiirs Lernen.“

Korinna Sandorf ist schon seit einigen Jahren Wohnbe-
reichsleiterin. Kommissarisch. Denn den endgtltigen
Schritt zur ,offiziellen Fiihrungskraft hat sie lange nicht
gehen wollen. Doch vor einem guten Jahr war es so weit,
und sie sagte zu sich und anderen: ,Jetzt hat sich was
gedndert. Jetzt kann ich Wohnbereichsleiterin werden.“

Fiir Korinna Sandorfs Entscheidung waren zwei Fakto-
ren wichtig: Zum einen eine Veranderung im privaten
Hintergrund, Uber die sie an dieser Stelle wenig erzidhlen
mochte. Zum anderen hatte sie nun das Gefiihl, sich
personlich und in ihrer fachlichen Kompetenz so weit
entwickelt zu haben, dass sie sich die Funktion als Wohn-
bereichsleiterin auch zutraute. Ein Beispiel dafiir, wie sich
dieses Zutrauen in ihr festigte, war ein Angehorigenabend.
Sie hatte an diesem Abend das Gefiihl, auf alle Fragen
kompetent antworten zu konnen, ohne sich unsicher oder
nervos zu fihlen. ,Ich merkte, dass mein Erfahrungswissen
und das formale Wissen nun in Balance waren.“ Sie hat
das Gefiihl, nun ein anderes Auftreten als friither zu haben,
sicherer zu sein und auch mal Anweisungen geben zu
konnen, was ihr frither besonders schwer fiel. ,,Aber jetzt
kann ich auch mal sagen: Ich mochte, dass es so und nicht
anders gemacht wird. Und Punkt.“

Was hat Korinna Sandorf diese Sicherheit gegeben?
Sie sagt von sich selbst, dass sie Qualifikationsgrundlagen
und Wissen braucht, um sich sicher zu fiihlen. Sie hat ei-
nen hohen fachlichen Anspruch an sich und findet: ,Man
muss immer auskunftsfahig sein, gegeniiber Angehorigen
und Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.*

Und auch Fihrungswissen gehort dazu: Wie gehe ich
mit dem Personal um? Wie fiihre ich? Was ist meine Aufga-
be als Fiihrungskraft? Wie 16se ich Konflikte und Schwierig-
keiten? Wie gleiche ich unterschiedliche Interessen aus?

Uber all diese und weitere Fragen konnte sie in ihrer
Ausbildung zur Wohnbereichsleiterin, aber auch in einer
Trainingsreihe fiir Fihrungskréafte nachdenken und mit
anderen Wohnbereichsleiterinnen diskutieren. Das brachte
eine grof3e Menge an Wissen, das ihre bisher gesammelten
Erfahrungen als Fihrungskraft erginzen konnte. ,In diesen
Trainings gab es eine grofe Freiheit im Kopf, um Neues
aufnehmen und lernen zu konnen*, beschreibt sie ihr Ge-
fithl, und die Freude dariiber ist ihr anzusehen.



Die Entwicklung ihrer Kompetenzen geschah nattirlich
nicht von heute auf morgen, sondern in Etappen und
kleinen Schritten. So half ihr unter anderem das Praktikum
in einer anderen Einrichtung, in dem eine Pflegedienst-
leitung ihr besonders geduldig viele Kniffe am PC gezeigt
hat. Heute kann sie nun viel lockerer und sicherer mit
ihrem Computer umgehen, auch wenn sie schmunzelt:
»lch habe auch viele geduldige Menschen um mich, die ich
anrufen kann.“

Auch Mitarbeiter_innengesprache fiihrt sie heute
sehr viel gelassener und freier, halt sich nicht mehr an
Gespréachsleitfaden oder Formulare, sondern findet ihren
eigenen Weg.

Hilfreich, vor allem fiir die personliche Entwicklung,
waren die schriftlichen Selbstreflexionen, die in der Aus-
bildung gefordert wurden. Das sind kleine Aufsatze liber
sich selbst, tiber Empfindungen, Ziele, Starken und Schwa-
chen, etc. Heute sei es selbstverstandlich flir sie geworden,
sich zu reflektieren. ,Ich versuche zu schauen, was die Dinge
beruflich und privat zu bedeuten haben. Ich beobachte
mich selber und wie andere auf mich reagieren.”

Uber ein Thema denkt sie besonders haufig und inten-
siv nach, seit sie es fiir ein Referat in ihrer Ausbildung zu
bearbeiten hatte: das Thema Burnout. ,Seitdem®, so erzahlt
Korinna Sandorf, ,sehe ich die anderen anders und frage
nach, was bestimmte Verhaltensweisen tiber sie selbst
und ihre Belastungen aussagen. Ich schaue anders auf die
Signale und achte auf sie.”

Die Beschéaftigung mit dieser Krankheit hat fiir Korin-
na Sandorf auch ganz praktische Konsequenzen: Sie stellt
sich vor ihr Team und versucht, die Belastungen fiir ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gering zu halten. So hat
sie zum Beispiel fiir dieses Jahr abgelehnt, an Weihnachten
auf anderen Wohnbereichen auszuhelfen, denn sie findet:
»lch muss fiir mein Team Grenzen setzen, auch wenn es
Konflikte auslost.“ Thr ist klar, dass diese Entscheidung
zu Konflikten fithren kann - und dass sie sie durchstehen
wird. ,,Das kannte ich frither nicht an mir. Da hat mich das
Training gestérkt, damit ich standhaft bleiben kann.“ Das
fhlt sich fiir sie zwar noch ungewohnt an, aber ,durchaus
positiv ungewohnt.“

Die Qualifizierungsmafnahmen, die Korinna Sandorf
durchlaufen hat, starkten sie also nicht nur hinsichtlich
ihres Fachwissens. Auch personlich und emotional hatten
sie eine grofde Wirkung. Sie erlaube sich nun, Entscheidun-
gen zu treffen, auch wenn sie unangenehm oder unbe-
quem seien. Und ihr Ehrgeiz nach mehr Wissen sei entfacht
worden. ,Ich wiirde gerne noch mehr Wissen ansammeln®,
schwarmt sie, ,vielleicht auch die PDL-Ausbildung dran-
héangen. Auch wenn ich nicht weif3, ob ich jemals PDL wer-
den will. Aber das Wissen reizt mich.“

Dieser Wissensdurst ist ihr nicht ganz unbekannt; sie
hatte ihn schon frither an sich beobachtet, ihn aber nicht
gestillt. ,Da war so eine gewisse Lebensgleichgiiltigkeit. Die
Moglichkeit, die WBL-Stelle anzunehmen und die Entschei-
dung, es auch wirklich zu tun, hatte etwas Befreiendes.“

Mit ihrem Lerneifer hat Korinna Sandorf wohl auch
andere angesteckt. Besonders schon war fiir Korinna
Sandorf zu sehen, wie positiv sich auch ihr Sohn wahrend

ihrer Ausbildung entwickelt hat. War es vorher eher
schwierig fiir ihn in der Schule, so hat er nun die 10. Klasse
mit guten Noten abgeschlossen. Und sie ist sicher, dass er
sich ihr Beispiel zum Vorbild genommen hat, als er sie so
kontinuierlich und diszipliniert hat lernen und arbeiten
sehen. Und er sah wohl auch, dass seine Mutter daran
nicht nur Freude hatte, sondern ihrem Wissen auch person-
liche und berufliche Erfolge zu verdanken hatte. Und

man erkennt den ehrlichen Stolz, wenn sie lachelnd zusam-
menfasst: ,Es war fiir uns beide ein grofder Sprung.“

KARIN HERRMANN
»An einer Krise kann man wachsen.“

Karin Herrmann hat im Laufe ihrer Karriere eine regelrech-
te Berg- und Talfahrt hinter sich gebracht: Ihr erster Anlauf
in die Aufgabe der WBL hatte sie schnell an Belastungs-
grenzen gefiihrt. Selbstkritisch sieht sie heute, dass dabei
vieles mit ihr selbst zu tun hatte. ,Ich hatte mich verzettelt,
war sprunghaft und hatte zu viele Baustellen gleichzeitig
aufgemacht.” Sie ist dann in eine typische Abwértsspirale
geraten, an dessen Ende sie schlief3lich krank wurde. Sie
war in einer Krise, im wahrsten Sinne des Wortes. Doch
eine Krise beinhaltet bekanntermafSen auch immer eine
Chance, neue Tiren zu 6ffnen und Wege zu beschreiten.

So auch bei Karin Herrmann. Eine wichtige Voraussetzung
dafiir ist aber, diese auch zu ,sehen®: ,Ich war betriebsblind,
habe Probleme verdrangt. Jetzt aber bin ich dankbar fiir
Hinweise darauf, was schief 1auft. Ich habe mich dann rein
gekampft und bin wieder an die Oberfldche geschwom-
men. Zusammen mit Kollegen, die mir den Riicken gestarkt
haben, habe ich es dann geschafft!“

Heute ist ihr klar, worauf es ankommt. Dinge zum
Beispiel nicht einfach laufen zu lassen, sondern rechtzeitig
anzusprechen. Ziele klar im Blick zu haben und davon
abhangig Prioritdten zu setzen.

Gerade auch im Umgang mit Stress hat sie einige
Lehren aus der Vergangenheit gezogen. Sie sorgt fur
Ausgleich im Privaten, findet Entspannung etwa bei der
Gartenarbeit. Sie hat gelernt, die Dinge hinzunehmen,
die sich nicht dndern lassen. Aber sie hat auch gelernt,
Dinge zu hinterfragen und sich nicht unnotig unter Druck
zu setzen und vor allen Dingen: Die Hilfe anderer in An-
spruch zu nehmen und die Ideen anderer aufzunehmen.
Fir sie ist es heute wichtig, andere Sichtweisen zu kriegen.
So kann man an einer Krise auch wachsen!
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