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so gelingt es!

Aufgaben zu delegieren, kann ein Gewinn fiir alle Beteiligten sein.
Dafiir sollte die Wohnbereichsleitung die Fihigkeiten der Mitarbeiter
gut kennen und sie gezielt bei der neuen Aufgabe unterstiitzen.

TEXT: FRANK VON PABLOCKI & MERCEDES STILLER
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Pflegemanagement

ie Leitung eines Wohnbe-
reichs erfordert, sich direkt
mit seinem Team auseinan-
derzusetzen. Das bedeutet, zu jedem
einzelnen Mitarbeiter eine Beziehung
aufzubauen, die von Vertrauen und
gegenseitiger Wertschatzung ge-
pragt ist. Dabei ist es die Aufgabe der
Wohnbereichsleitung, diese Bezie-
hung aktiv zu fordern, zu férdern und
kontinuierlich zu gestalten. Ohne das
immerwahrende Geben und Nehmen
zwischen zwei Menschen kann keine
dauerhafte, erfolgreiche Zusammen-
arbeit entstehen.
Um diesen Gedanken in die Realitat
umzusetzen, sollten Leitungspersonen
die Mitarbeitenden in ihrer personli-
chen Entwicklung unterstltzen. Denn
es ist eine Utopie, dass Mitarbeiter
ohne jede Hilfe und Ansprache ihre
Aufgaben immer zur vollsten Zufrie-
denheit aller Beteiligten erledigen.
Nicht, weil die einzelnen Mitarbeiter
dieses vielleicht nicht méchten, son-
dern weil ihnen in einer speziellen
Situation das Handwerkszeug da-
zu fehlt. Es gibt zwei Fragen, die sich
Wohnbereichsleitungen in einem sol-
chen Fall stellen sollten:
® Gibt es bei dem Mitarbeiter Defizite
auf der Ebene der Fahigkeiten und
Fertigkeiten?

® Oder sind die Ursachen eher in dem
Willen oder der Persdnlichkeit des
Mitarbeiters begrindet?

Aufgaben mit
System delegieren
FUr beide Fragen gibt es einen sinn-
vollen Ansatz: die Methode der Dele-
gation. Delegieren bedeutet in diesem
Zusammenhang, einen Teil der eige-
nen Aufgaben an einen Mitarbeiter
abzugeben, und zwar mit der vollen
Verantwortung sowie der notwendi-
gen Handlungsvollmacht. Es soll Pfle-
gehelfer geben, die einen Dienstplan
fehlerfrei und schnell erstellen kénnen,
weil sie die Fahigkeit zum komplexen
Denken beherrschen. Und nicht jede
Pflegefachkraft muss sich mit der For-
mulierung von MaBnahmenpléanen ab-
muhen. Denn bei Defiziten der Mitar-
beitenden ist haufig zu erkennen, dass
der ,falsche” Mitarbeiter mit der je-

Tabelle 1: Einschatzung Fahigkeiten und Fertigkeiten

Aufgabe: Dienstplanung

Fahigkeiten Ihre eigene Stephan | Angelika | Ina | Jana
Einschatzung

EDV-/PC-Kenntnisse H N H N H

Uberblick behalten M M H H H
Strukturiertes H M N H Z
Vorgehen =
Zeitmanagement M M N N M f:
3

Anhand einer Bewertungsskala kann die Wohnbereichsleitung die
Kompetenzen der Mitarbeiter im Hinblick auf das Anforderungsprofil
der zu delegierenden Aufgabe miteinander vergleichen.

H = Hoch: Diese Fahig-/Fertigkeit ist entscheidend fir den Erfolg der Aufgabe. Der Mitarbeiter
muss alle Aspekte dieser Fahig-/Fertigkeit vollstandig beherrschen und dies am besten schon

vorab bei einer vergleichbaren Aufgabe unter Beweis gestellt haben.

M = Mittel: Einzelne Aspekte dieser Féhig-/Fertigkeit sind notwendig, aber nicht entscheidend.
Der Mitarbeiter muss nur einige Aspekte dieser F&hig-/Fertigkeit erfullen, etwas Erfahrung bei
einer nicht ganz so bedeutenden Aufgabe ware hilfreich.

N = Niedrig: Einzelne Aspekte dieser Fahig-/Fertigkeit waren nltzlich. Der Mitarbeiter muss in
der Lage dazu sein, diese Fahig-/Fertigkeit weiterzuentwickeln. Eine vorherige Erfahrung ist

jedoch nicht erforderlich.

weiligen Aufgabe betraut worden ist.
Oder dass der Mitarbeiter nicht tber
alle notwendigen Fahigkeiten und Fer-
tigkeiten verflgt. Das lasst sich jedoch
in der Regel dndern.

Gut zu delegieren bedeutet in erster
Linie, den Mitarbeiter, an den eine Auf-
gabe delegiert wird, in den Entwick-
lungsprozess einzubeziehen. , Arbeit
verteilen” umfasst hingegen haufig
nur das Erteilen von Aufgaben, deren
AusfUhrung dann nach dem ,Prinzip
Hoffnung“ oder ,Versuch und Irrtum*
erfolgt. Somit werden MaBBnhahmen-
plane nicht fundiert beschrieben oder
Dienstpléne voller Planungsfehler vor-
gelegt.

Wohnbereichsleitungen missen ei-
nen Uberblick Uber die benétigten
Kompetenzen gewinnen, die ein Mit-
arbeiter braucht, um die jeweilige Auf-
gabe erfolgreich zu bewaltigen. Erst
dann sollten sie beginnen, Aufgaben
systematisch zu delegieren.

Zur Einschatzung der benoétigten
Fahigkeiten und Fertigkeiten hat sich
eine Bewertungsskala bewahrt. Dabei
werden die Kompetenzen der Mitar-
beiter im Hinblick auf die zu delegie-
rende Aufgabe eingeschatzt. Hat die
Wohnbereichsleitung ihre eigene An-
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forderungsmatrix fUr diese Aufgabe
entwickelt, kann sie drei bis vier Mitar-
beiter im Hinblick auf dieses erstellte
Profil miteinander vergleichen (siehe
Tabelle 1). Das Beispiel zeigt sehr deut-
lich, dass , Jana“ am geeignetsten ist,
um die Aufgabe ,Dienstplanung® im
Rahmen eines Delegationsprozesses
zu Ubernehmen.

Ziele nach der

SMART-Regel definieren
Das weitere Vorgehen wird im ge-
meinsamen Gesprach erdrtert. Die
Wohnbereichsleitung trifft mit dem
Mitarbeiter eine schriftliche Zielver-
einbarung, die die Ubernahme der
Aufgabe detailliert regelt. Sie sollte
far diesen Schritt unbedingt die Ziel-
definition nach ,SMART" verwenden.
Anhand des Beispiels ,Dienstpla-
nung“ kénnen dabei folgende Rege-
lungen getroffen werden. Die Begriffe
in Klammern nehmen dabei Bezug auf
die Beurteilung.

S = Spezifisch: Jana soll die Aufgabe
der ,Dienstplanung” vollstdndig und
eigenverantwortlich Gbernehmen. Da-
zu zahlen die Erstellung des Rahmen-
dienstplans fur den Wohnbereich, die
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» Erstellung der Monatsplanung, das

FUhren des ,Korrekturplans” und die
Berechnung der Statistiken flr den
Wohnbereich.

M = Messbar: Die Wohnbereichsleitung
und Jana sitzen einmal in der Woche,
wenn moglich freitags von 10 bis 10.30
Uhr, zusammen und klaren die Einzel-
schritte zur Ubernahme der Aufgabe.
Es wird ein Protokoll gefthrt. Von heu-
te bis zur KW 44 werden pro Monats-
dienstplan ,,Planungsfehler” und , Kor-
rekturmaBnahmen® statistisch ermit-
telt. Diese helfen, die Effektivitdt und
Effizienz der AufgabenUtbertragung zu
messen (Zeitmanagement = M).

A = Attraktiv: Jana ist eine engagier-
te, hochkomplex denkende Person, die
sehr gewissenhaft arbeitet (struktu-
riertes Vorgehen = H) und sich schnell
in die PC-gestltzten Aufgaben einar-
beiten kann (EDV-/PC-Kenntnisse =
H). Sie will mehr Verantwortung!

R = Realistisch: Jana hat schon bei
anderen Planungs- und Controlling-
Tatigkeiten gezeigt, dass sie ein hohes
MafB an Frustrationstoleranz und eine

sehr schnelle Auffassungsgabe besitzt
(Uberblick behalten = H).

T = Terminiert: Die Aufgabe wird in
der KW 32 vollstandig Gbernommen.

Nun ist es an der Wohnbereichslei-
tung, die Zielerreichung zu koordinie-
ren und zu kontrollieren. Es scheitert
jedoch héaufig an der fehlenden Ziel-
kontrolle. Deshalb muss die Wohnbe-
reichsleitung sehr diszipliniert mit sich
und den Mitarbeitern umgehen. Denn
der Erfolg der Umsetzung einer de-
legierten Aufgabe verschafft ihr und
dem Team in der Regel wieder Raum
und Zeit, um sich um das Wesentliche
zu kimmern: die Bewohner.

Zusammenfassend lasst sich festhal-
ten, dass das Arbeiten mit Zielverein-
barungen auf der Grundlage von Dele-
gationsprozessen echtes Engagement
und wirkliche Begeisterung bei jedem
Mitarbeiter und auf jedem Wohnbe-
reich erzeugen kann.

Den Ansatz des
Coachings nutzen
Die Methode der Delegation ist ein An-
satz, wie Mitarbeiter mit Aufgaben be-

Tabelle 2: Ausgewahlte Coaching-Methoden

traut und dadurch in das Team integ-
riert werden kénnen. DaflUr bedarf es
jedoch einer Voraussetzung: Die Be-
ziehung zwischen der Wohnbereichs-
leitung und den einzelnen Mitarbeitern
muss ,tragfahig” beziehungsweise ver-
trauensvoll sein. Sie mUssen wissen, wie
sie ,zueinander stehen®. Um dieses Ziel
zu erreichen, kann sich die Leitungsper-
son verschiedener Kommunikations-,
Reflexions- und Entwicklungsmetho-
den bedienen, die auch in Coaching-
prozessen verwendet werden, also bei
der Unterstltzung eines Menschen
(Coachee) durch einen Coach.

Dabei ist der Ansatz des Coachings
nicht nur popular, er ist auch - bis zu
einem gewissen Grad - von FUhrungs-
kraften in der taglichen Fihrungsarbeit
einsetzbar. Leitungspersonen kénnen
und mussen ihre Mitarbeiter taglich
coachen, trainieren, begleiten und fth-
ren. Das ist spatestens dann unabding-
bar, wenn der Mitarbeiter eine ,,Denk-
blockade” hat, ein immer wiederkeh-
rendes Fehlerverhalten zeigt oder gar
einen ungeldsten Konflikt mit einem
anderen Mitarbeiter hat. In diesen Mo-
menten kdnnen sich Wohnbereichslei-
tungen einer Methode aus dem vielfal-
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Die Methode Der Grundgedanke Geeignet, wenn
Zielfindung Die Wohnbereichsleitung entwickeln mit ¢ ... die Wohnbereichsleitung spurt, dass sie und ihre
ihren Mitarbeitern eine gemeinsame Mitarbeiter eine unterschiedliche Vorstellung von der
Vorstellung von der Zukunft. Entwicklungsrichtung des Wohnbereiches haben.
¢ ... Veranderungen anstehen, die die Struktur und die
Prozesse auf dem Wohnbereich beeinflussen werden.
»~Angeln“ Die Wohnbereichsleitung méchte den ¢ ... die Wohnbereichsleitung den Hintergrund eines
wahren Grund fur ein Mitarbeiterverhalten | Verhaltens nicht versteht und gleichzeitig das Gefuhl
erfahren. hat, der Mitarbeiter mochte - vielleicht aus Angst -
nicht die Wahrheit sagen.
« ... der Mitarbeiter fehlerhafte Verhaltensweisen
wiederholt und selbst nicht versteht, warum er so
handelt.
Ankern Die Wohnbereichsleitung hilft dem ¢ ... der Mitarbeiter immer wieder von seiner Aufgabe
Mitarbeiter, ein aufgabenunterstlitzendes |abgelenkt wird und durch ein Ritual (Bericht in der
Ritual zu entwickeln, das emotional Morgenrunde) oder einen visuellen Reiz (Zieldefinition
motivierend wirkt, um eine Aufgabe zu im Dienstzimmer sichtbar aufgehangt) an die Aufgabe
erledigen. erinnert wird.
« ... der Mitarbeiter sich selbst positiv ,,anfeuert” (,,du
erledigst deine Aufgabe, weil du es kannst.”), bevor
eine ,ungeliebte” Aufgabe bearbeitet wird.

Quelle: Pablocki & Stiller

Drei von zahlreichen Methoden des Mitarbeiter-Coachings, die der Coaching-Werkzeugkoffer bereit hélt.
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tigen Coaching-Werkzeugkoffer bedie-
nen. Tabelle 2 zeigt drei von hunderten
Methoden auf, die heute im Coaching-
prozess Verwendung finden.

Die Wohnbereichsleitung sollte in
diesem Zusammenhang jedoch nicht
einer grundlegenden Fehleinschat-
zung unterliegen. Sie kann nicht jedes
Fehlverhalten eines Mitarbeiters ,weg-
coachen®. Sie ist in erster Linie kein
Coach, sondern eine FUhrungskraft,
die immer Eigeninteressen verfol-
gen muss. FUr die wirklich ,,schwieri-
gen” Félle sollte sie sich deshalb eines
externen Coaches bedienen, der ihr
selbst oder den Mitarbeitern zur Seite
steht.

Dennoch hat die Wohnbereichslei-
tung die Chance, mit verschiedenen
Methoden des Coachings ihre Bezie-
hung zum Mitarbeiter und dessen Ar-
beitsleistung positiv zu beeinflussen.

Beide Instrumente bzw. Methoden,
Delegation und sowie ein damit ein-
hergehendes und prozessbegleiten-
des Coaching, stellen nur einen Aus-
schnitt aus einem ,Werkzeugkoffer”
dar, der fUr Wohnbereichsleitungen
angemessen gefullt sein sollte. In letz-
ter Konsequenz aber sollte die Wohn-

@elegation

erfordert eine
vertrauensvolle
Beziehung
zwischen der
Wohnbereichs-
leitung und den
Mitarbeitern.

bereichsleitung Folgendes bedenken:
Nur durch die Praxis wird sie weitere
Techniken kennenlernen, die ihr auf ih-
rem Weg zur professionellen Weiter-
entwicklung als Wohnbereichsleitung
weiterhelfen werden.

Wachsam, neugierig und

offen fiir Neues bleiben
Die Wohnbereichsleitung sollte stets
wachsam, neugierig und immer bereit
sein, sich mit den Mitarbeitern auf den
Pfad der Veranderung zu begeben -
ganz gleich, ob im Sinne ihrer eigenen
Rollendefinition, der Teamkonstella-
tion oder bei der Aufgabenvergabe.
Sie steht im Mittelpunkt des Wohnbe-
reichsgeschehens und wird jeden Tag
aufs Neue von allen Beteiligten gefor-
dert. Denn der Erfolg der Einrichtung
hangt maBgeblich von ihrem Handeln
ab. <«
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Lesen Sie weitere Artikel der Autoren

im Schwerpunkt der Ausgabe 7/2019:

,»,Die Wohnbereichsleitung: ihre Rolle,
ihre Aufgaben*

AltenpflegeKongress 2019
Dr. Mercedes Stiller referiert zum
Thema ,,Gute Fiihrung - Weniger
Stress: Wie Sie als PDL fiir hohe Moti-
vation und niedrige Stresslevel sorgen*:
www.ap-kongress.de
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