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Die dreifache Rolle

Die Heimleitung steht in einem Dreiecksverhdltnis zwischen Bewohner:innen, Mitarbeitenden,
Angehdorigen. Hier kommt es sehr auf die Haltung der Fiihrungskrafte an, damit die Verantwortungs-
abgabe auf Seiten der Fiihrung und eine Interaktion auf Augenhdhe gelingen kann. Tipps fiir eine
kluge und verstandnisvolle Leitungsarbeit.

Text: Borghild Wicke-Schuldt

ieser Artikel zielt auf die Hal-
D tung der Fiihrungskréfte ab, die

die Kultur in einer Einrichtung
bestimmt: Wichtige Aspekte sind die
Verantwortungsabgabe auf Seiten der
Fiihrung, eine Interaktion auf Augen-
hohe mit den Mitarbeitenden, ein selbst-
kritischer Umgang mit Fehlern sowie
das Zulassen von Konflikten und unter-
schiedlichen Meinungen im Team.

Die aktuelle Corona-Pandemie hat
grelles Licht auf die Dramatik des seit
lange herrschenden Pflegenotstands ge-
worfen. Damit Menschen diesen Beruf
ausiiben konnen und wollen, muss die
Politik schnell bundesweit neue Rah-
menbedingungen fiir die Pflegearbeit
schaffen. Angesichts der gro3en gesell-
schaftlichen Probleme sind mutige Stel-
lungnahmen von Leitungskriften im In-
teresse der Senior:innen und der Mitar-
beitenden erforderlich.

Aber am Wichtigsten ist eine kluge
und verstdndnisvolle Leitungsarbeit.
Dies ist leicht gesagt und schwer getan.
Im Dreieck springen — das ist ein tref-
fendes Bild fiir eine Heimleitung. Keine
Zeit zur Reflexion, keine Zeit zum Ver-
weilen, keine Zeit fiir Konzepte. Stin-
dig neue Vorgaben von auflen, standi-
ge Anforderungen von Mitarbeitenden,
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von Bewohnern, von Angehorigen, von
Vorgesetzten und vom Einrichtungstra-
ger — und Corona setzt allem seine le-
bensbedrohliche Krone auf!

Das Ziel im Auge behalten, wem die
gemeinsame Arbeit dient

Das Ziel muss den Interessen und Be-
diirfnissen der Mitarbeitenden entspre-
chen, die soziale Arbeit machen und mit
den alten Menschen in Beziehung tre-
ten wollen. Die mégliche Zielsetzung ei-
nes Einrichtungstriagers, wie zum Bei-
spiel hohe Profite zu erzielen, méglichst
hohe Einnahmen zu generieren oder die
Digitalisierung vorantreiben fordert auf

Vertrauen zu Bewohner:innen und
Angehdrigen herstellen

Der Sinn unserer gemeinsamen Ar-
beit ist die wiirdevolle Versorgung al-
ter Menschen. Beim Informationsge-
sprach und beim Einzugsgespréch lernt
zuerst die Leitung die Angehorigen und
die kiinftigen Bewohnerinnen und Be-
wohner kennen. Mit einfithlsamen Fra-
gen zur Biografie und personlichem
Eingehen auf die krankheitsbedingten
Einschrénkungen kann die Leitung eine
vertrauensvolle Beziehung zu den Be-
wohnern aufbauen. Das Ziel der ersten
Gespriche ist eine gute emotionale Ba-
sis herzustellen. Das ist die Grundlage,

Interesse, Mitgefiihl, Anerkennung und Lob
sind Eigenschaften und Verhaltensweisen,
die gute Leitungskrifte auszeichnen

Dauer nicht die Motivation der Pflege-
krifte. Das vorrangige Ziel muss im so-
zialen Bereich liegen. Die Heimleitung
hat die Aufgabe, diesen wichtigen As-
pekt gegeniiber dem Tréger als Ziel der
gemeinsamen Arbeit einzufordern, da-
mit sie ihre Mitarbeitenden téglich aufs
Neue motivieren kann und die Sinnhaf-
tigkeit des Berufs nicht verloren geht.
Selbstverstindlich ist kostendeckendes
und sparsames Wirtschaften sinnvoll.
Das ist den Mitarbeitenden einsichtig
und solange es dem Gemeinwohl dient,
werden sie dieses Teilziel aktiv unter-
stiitzen und ihre eigenen Vorschlige
fiir ein verniinftiges Wirtschaften ein-
bringen.

dass sich die alten Menschen verstan-
den und aufgehoben fithlen, ebenso wie
ihre Angehorigen. Vertrauen in die Lei-
tung ist wiederum die Grundlage, da-
mit bei auftretenden Problemen oder
bei Konflikten Losungen gefunden wer-
den konnen.

Es ist wichtig die Beziehungen zwi-
schen allen Menschen in einer Einrich-
tung zu beachten und die Kommuni-
kation zu pflegen. Der Einfluss einer
Leitungskraft auf das Betriebsklima
ist bedeutend, diese Erfahrung kann
jede Mitarbeiter:in bestitigen. Die Lei-
tung hat die Aufgabe, zu einem guten
Betriebsklima beizutragen, in dem die
Mitarbeitenden aus allen Bereichen und
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Berufsgruppen gern zusammenarbei-
ten. Gute Beziehungen zwischen allen
Mitarbeitenden und der Heimleitung
werden durch den téglichen informel-
len Austausch gefordert. Zum Beispiel
beim ungezwungenen Kaffeetrinken,
beim kurzen Gespréch im Treppenhaus,
beim freundlichen Wortwechsel im Auf-
zug. Interesse an den Menschen, Mitge-
fiihl, Anerkennung, Lob und nur positi-
ver(!) Tratsch sind Eigenschaften und
Verhaltensweisen, die gute Leitungs-
kréfte auszeichnen. Dafiir miissen Lei-
tungskréfte ihren Schreibtisch verlassen.
Dieser Fithrungsstil hat einen Namen:
»,Leading by walking around*.

Bewohner:innen, Angehdrige, Mitarbeitende: Die Leitung
sollte alle Seiten und Positionen verstehen kénnen,
vermitteln und dabei ihre eigene Rolle als Verantwortliche
fir die Einrichtung deutlich machen.

Leitungskrifte ihre Personlichkeit stén-
dig weiterentwickeln miissen, auch mit
Hilfe von psychologischen Beratern.
Die Heimleitung muss also in erster Li-
nie lernen, auf sich selbst zu achten: die
eigenen Werte, Vorurteile, Abneigungen
zu erkennen und zu reflektieren sowie
auf die eigene Gesundheit zu achten.

Gute organisatorische Strukturen

Es ist wichtig, gute organisatorische
Strukturen zu schaffen, die es den Be-
schéftigten ermdoglichen, ihre Arbeit
selbstbestimmend zu gestalten. Zum
Beispiel regelméfige Teambesprechun-
gen mit Vertretern aus allen Arbeitsbe-

Die Fahigkeit zur Selbstkritik ist eine Aufgabe,
an der Leitungskrafte ihre Personlichkeit standig
weiterentwickeln miissen

Heimleitung als Vorbild

Dabei ist die Leitungskraft fiir die Mit-
arbeitenden ein Vorbild. Sie lebt die
Werte, die sie von den Mitarbeitenden
erwartet. Dazu gehoren Fairness, Ehr-
lichkeit, Offenheit, Humor, Verstind-
nis, auch Kreativitdt und Losungsori-
entierung bei Problemen. Das setzt die
Fahigkeit zur Selbstkritik und zur Er-
kenntnis der eigenen Unzuldnglichkei-
ten voraus und ist eine Aufgabe, an der
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reichen. Hier kann das Ineinandergrei-
fen der unterschiedlichen Bereiche, die
Schnittstellenproblematik, besprochen
werden, ebenso Projekte und Entwick-
lungen, die die Einrichtung betreffen.
Entscheidungen des Triagers sollten
transparent und ein ungezwungener In-
formationsaustausch ebenso wie Kritik
und Anregungen moglich sein. Ein Pro-
tokoll von jeder Teambesprechung, das
jeder Mitarbeitende in der Einrichtung

bekommt, sorgt fiir einen stidndigen In-

formationsfluss bei allen. Dies fordert

ihre Identifikation mit der Einrichtung.

Jeder ist wichtig.

o Die Gesundheit der Mitarbeitenden
und der Erhalt ihrer Motivation sind
die wichtigste Voraussetzung fiir das
Funktionieren der Einrichtung. Da-
her muss die Heimleitung ihre Mitar-
beiter vor Verschlei3 und Krankheit
schiitzen — auch wenn das gegenwir-
tig der Quadratur des Kreises gleich-
kommt. Aber was ist die Alternati-
ve? Alle arbeiten bis zum Umfallen
— und ziehen sich dann aus der Pfle-
ge zuriick.

o Die Zufriedenheit der Angehérigen.
Sie stehen den Pflegebediirftigen oft
nédher als das Personal und sie for-
dern mehr Einsatz und Leistungen
als die Mitarbeitenden bringen kon-
nen — oder wollen. Die Heimleitung
muss das Vertrauen der Angehorigen
haben und ihre Wiinsche und Kritik
ernst nehmen. Die Leitung muss zwi-
schen den Wiinschen der Angehori-
gen und den realen Moglichkeiten der
Pflegenden vermitteln.

Wie kann man Konflikte I6sen?

Konflikte sollten moglichst im Vorfeld
verhindert werden. Denn durch man-
gelnde Information und unklare Auf-
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gabenverteilung konnen viele Konflikte
entstehen. Dies ist eine Frage der Orga-
nisation. Als Leitung sollte man sich zu-

erst selbst an die Nase fassen und fragen:

o Habe ich das nicht richtig erklart?

o Habe ich das nicht richtig organisiert?

o Habe ich diese Aufgabe nicht
eindeutig delegiert?

o Habe ich nicht rechtzeitig
nachgefragt?

Aktuelle Probleme sollten in einem
Klima der Offenheit zeitnah angespro-
chen werden. Bevor sie zu Konflikten
werden, kann man sie im Konsens 16-
sen und neue Absprachen und Rege-
lungen treffen.

Eine Heimleitung darf nicht da-
vor zuriickschrecken, offene Konflik-
te, die die Beteiligten nicht selbst 16-
sen konnen, anzusprechen oder auf den
Wunsch beteiligter Personen nach ei-
nem Gespréch zeitnah darauf einzuge-
hen. Sie sollte sich mit allen am Kon-
flikt Beteiligten an einen Tisch setzen
und jeden nach seiner eigenen Betrof-
fenheit, seinem Empfinden und nach

Teamberatung - Konflikt zwischen zwei Reinigungskraften:

seinen eigenen Losungsvorschldgen
fragen. Das Verweilen in der Historie
des Konflikts mit seinen Schuldzuwei-
sungen verstirkt die negative Problem-
sicht. Wenn die Leitung den Fokus auf

dariiber auszutauschen und einen ge-
meinsamen Weg zu finden. Eine erfolg-
reiche Konfliktlosung bewirkt zugleich
eine bessere Beziehung der Konflikt-
partner, sie haben sich iiber ihre Wiin-

Verdeckte Konflikte kénnen lange Zeit schwelen
und das Arbeitsklima negativ belasten

die Losung lenkt und die Teilnehmen-
den nach ihren Vorschlédgen fragt, kann
sich schnell Verstindnis fiir die jeweili-
ge Position und eine Einigung fiir eine
gute Losung ergeben.

Dieses Vorgehen eignet sich fiir alle
zwischenmenschlichen Konflikte. Ob
zwischen Mitarbeitenden untereinan-
der, ob zwischen Mitarbeitenden und
Angehorigen, zwischen Mitarbeitenden
und Handwerkern, zwischen Mitarbei-
tenden und Bewohnern. Denn immer
sind das unterschiedliche Sichtweisen,
unterschiedliche Standpunkte, unter-
schiedliche Bewertungen, Erfahrungen
und Erwartungen, die zu Konflikten fiih-
ren. Thre Auflosung besteht darin, sich

sche und Bediirfnisse ausgetauscht und
mehr tiber einander erfahren, als wenn
sie keinen Konflikt gelost hitten.

Verdeckte Konflikte konnen unend-
lich lange Zeit schwelen und das Ar-
beitsklima negativ belasten. Daher ist
das Gespiir der Leitungskraft ein wich-
tiges Instrument um zu erkennen, ob
etwas nicht stimmt. Die Leitung muss
den Mut haben, verdeckte Konflikte
offenzulegen. Das kann zur Folge ha-
ben, dass tiefgreifende Verdnderungen
im Betrieb notwendig werden. Inso-
fern weisen Konflikte die Leitung da-
rauf hin, dass moglicherweise organisa-
torische oder personelle Verdnderungen
notwendig sind.

den: ,Ja. Genauso ist das.” Sie litt selbst unter ihrem Fehlver-

Ich bat die sieben Teilnehmerinnen, sich im Raum zu bewegen
und dann ihr Verhaltnis zueinander mit ihrer Position im Raum
darzustellen. Nach einigen vorsichtigen Schritten weigerten sie
sich schlieRlich, ihren verstrittenen Ist-Zustand darzustellen.
Ich musste akzeptieren, dass mein Vorschlag nicht ankam.
Stattdessen berieten sich die Frauen untereinander, und am
Ende prasentierten sie sich als geschlossene Gruppe. So
wollten sie sich fiihlen und miteinander arbeiten! Die beiden
Kontrahentinnen beendeten ihre Feindschaft und redeten
wieder miteinander, sie wurden die besten Kolleginnen.

Einzelberatung im Kritikgesprach: Ich fing das Kritikgesprach
mit einer Pflegekraft mit der Beschreibung ihrer engagierten
Arbeit und ihrer Freude an, mit der sie anfangs gearbeitet
hatte. Dann konfrontierte ich sie sachlich und nicht wertend
mit ihren Fehlern ,Aber in den letzten Monaten haben Sie sich
verandert. Von einer begeisterten Fachkraft sind Sie zu einer
Person geworden, die nicht mehr in der Lage ist, ihre Aufgaben
richtig zu erfiillen und den alten Menschen respektvoll zu
begegnen.” Ich erganzte mitfiihlend: ,Das ist sicher ein schreck-
licher Zustand fiir Sie." Die Mitarbeiterin fiihlte sich verstan-
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halten. Es schloss sich ein Gesprdch tber ihre familiaren
Probleme an und ich konnte ihr Beratungsmoglichkeiten
erdffnen. Die Abmahnung wegen ihres Fehlverhaltens hat sie
akzeptiert.

Gesprach mit Bewohnerin: Eine neu eingezogene Bewohnerin
Frau M. wollte einen Schrank in ihrem Zimmer aufbauen
lassen, der breiter war als die Wand. Sie war auch von mir nicht
von dieser Idee abzubringen. Ich war ratlos. Die alte Dame war
nicht dement, trotzdem begriff sie nicht, dass der Schrank zu
breit ist. Sie schickte mir sogar eine Bewohnervertreterin. Ich
kam dem Wunsch nach und lud Frau M. zum Gesprach ein. Ich
liberlegte: Wenn diese Dame so viel Aufhebens um ihren
Schrank macht, muss er ihr besonders wichtig sein. Also stellte
ich die Frage: ,,Frau M., welche Bedeutung hat denn dieser
Schrank fiir Sie?" Das war der Schlissel! Frau M. erzdhlte mir
von ihrem Berufsleben als erfolgreiche Mébelverkauferin und
der Erinnerung daran, die mit dem Schrank verbunden war. Am
nachsten Tag teilte sie mir mit, dass der Sohn diesen Schrank
nun in einem anderen Raum aufstellen wird. Das Problem war
geldst durch meine Anteilnahme.
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Wer seinen Mitmenschen mit Freundlichkeit und
Verstandnis begegnet, wird auch Freundlichkeit und

Verstdndnis zuriickbekommen

Wie wird man allen Bediirfnissen und
Wiinschen gerecht?

Menschenfiihrung ist eine hohe Kunst.
Es gibt Leitungskrifte, die intuitiv vie-
les richtig machen, weil sie ihren Mit-
menschen mit einer zugewandten Hal-
tung begegnen. Es gibt Leitungskréfte,
die vieles falsch machen, weil sie sich fiir
ihre Mitmenschen nicht wirklich inter-

denen eine Beurteilung anderer Men-
schen beruht. Eine Haltung des Res-
pekts driickt sich in Freundlichkeit und
Interesse aus — ohne iiber das Verhal-
ten oder die Werte zu urteilen. Mit die-
ser Offenheit kann man Bediirfnisse
und Wiinsche anderer Menschen wahr-
nehmen und verstehen. Statt Streit und
Konflikt kann man gemeinsame Wege

Eine zugewandte, liebevolle Haltung der
Leitung gegeniiber den anderen Beteiligten wird
von den Menschen vielfach zuriickgespiegelt

essieren und mit der Autoritét ihrer ins-
titutionellen Macht regieren. Die innere
Haltung ist der entscheidende Schliissel
fiir einen erfolgreichen und befriedigen-
den Umgang mit anderen Menschen.
Daran kann man arbeiten, da kann man
vieles lernen.

Jede Leitungskraft kann auf eine in-
nere Entdeckungsreise gehen, um die
eigenen Vorurteile zu erkennen, auf
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suchen, ohne das Ziel der Einrichtung
und den Auftrag als Leitung aus den Au-
gen zu verlieren.

Die Angehorigen konnen vom Pfle-
gepersonal sehr unterschiedlich wahr-
genommen werden. Als Helfende und
dankbare Unterstiitzende bei der Be-
treuung- oder auch als unzufriedene
Kritiker:innen an der Pflege. Die Lei-
tung sollte beide Seiten verstehen kon-
nen, als Vermittler fungieren und dabei
ihre eigene Rolle als Verantwortliche
fiir die Einrichtung deutlich machen.

Das Geheimnis der Spiegelzellen

Eine zugewandte und liebevolle Hal-
tung der Leitung gegeniiber Bewoh-
ner:innen, Mitarbeitenden, Angehori-

gen und Geschiftspartner:innen wird
von den Menschen x-fach zuriickgespie-
gelt. Dies ist in dem Phénomen der Spie-
gelneuronen in unserem Gehirn begriin-
det und gehort zu unserer menschlichen
Natur. Die Spiegelzellen sorgen gewis-
sermaflen fiir eine ,,Ansteckung* — im
positiven wie im negativen. Daher gilt:
Wer seinen Mitmenschen mit Freund-
lichkeit und Verstdndnis begegnet, wird
auch Freundlichkeit und Versténdnis zu-
riickbekommen.

MEHR ZUM THEMA

Kontakt: www.besserleiten.de
Lesen: ,,Systemisch leiten im Sozial-
und Gesundheitswesen*“ und
»Dreiecksverhdltnisse im Altenheim*
von Borghild Wicke-Schuldt

Borghild Wicke-Schuldt,
Dipl.-Padagogin,
Organisationsberaterin,
ehem. Heimleiterin.
www.besserleiten.de
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