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Die Position stéifken

Die meisten Mitarbeiter verlassen Unternehmen, weil sie mit ihrem Vorgesetzten unzufrieden
sind. Deshalb gilt es, Fiihrungsfehler zu vermeiden. Wie Sie speziell die Fiihrungsqualitaten von
Wohnbereichsleitungen starken und unangenehme Fihrungsthemen lésen, erfahren Sie hier.

Text: Christiane Fruht

ekanntermaf3en sind die Per-
B sonalkosten eines Pflegehei-

mes hoch. Damit diese nicht
zusétzlich steigen, sollten Fithrungs-
fehler vermieden werden. Denn die
Konsequenzen sind demotivierte Mit-
arbeiter, Krankmeldungen und Kiin-

digungen. Laut Befragungen verlassen
70 Prozent Mitarbeiter ein Unterneh-
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men, wenn sie mit dem direkten Vorge-
setzten unzufrieden sind.

So etwas spricht sich schnell herum
und ruiniert unter Umstdnden den gu-
ten Ruf einer Einrichtung. Die Folgen:
Offene Stellen bleiben lange unbesetzt
und interessierte Bewohner sind abge-
schreckt und ziehen woanders ein. Des-
halb ist es wichtig, die Fithrungsqua-

litditen von Wohnbereichsleitungen zu
starken.

Als Fithrungskréfte-Coach begegnen
der Autorin héufig Einrichtungsleitun-
gen, die beim Losen der folgenden Pro-
bleme an ihre Grenzen stof3en und sich
Rat suchen. Mit den folgenden Strate-
gien lassen sich nervige Fithrungsthe-
men losen.
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Wie Sie die richtigen Mitarbeiter
bekommen

Bauen Sie sich in Threr Region einen
guten Ruf auf. Hierzu sollten gute Ge-
schichten, sowohl iiber die Betreuung
der Bewohner als auch iiber die Fiir-
sorge fiir das Pflegeteam und das gute
Betriebsklima erzihlt werden. Zeigen
Sie dafiir Prasenz in der lokalen Presse,
schalten Sie Stellenanzeigen und pos-
ten Sie regelmafBig in sozialen Netzwer-
ken. Sorgen Sie auBerdem fiir zufriede-
ne Mitarbeiter. Dabei geht es nicht nur
um gute Bezahlung, sondern vielmehr
um Anerkennung der Arbeit und Wert-
schitzung der Person. Ein zuverléssiger
Dienstplan ist essenziell.

Zufriedene Mitarbeiter sind Multi-
plikatoren, die positiv iiber ihren Ar-
beitgeber berichten und dadurch an-
dere potenzielle Mitarbeiter anziehen.
Geben Sie ihnen kleine Geschenke in
Form von auffélligen Postkarten, Kugel-
schreibern, Pflasterboxen oder Schliis-
selanhdngern an die Hand, mit denen
sie indirekt werben konnen.

Wie Sie die WBL dazu bekommen, die
Ziele der Einrichtung umzusetzen
Begeistern Sie die Wohnbereichslei-
tungen (WBL) fiir die Jahresziele des
Unternehmens. Optimal wire, wenn
die unternehmerischen Bestrebungen
den WBL in angenehmer Atmosphi-
re prisentiert wiirden und anschlie-
Bend gemeinsam an der Strategie fiir
die Umsetzung gearbeitet wiirde. Zwi-
schendrin werden Erfolge gefeiert und
Verbesserungsschleifen installiert. So
bleibt das Ziel fiir alle im Fokus. Fin-
den Sie das passende Maf} zwischen
Gestaltungsfreiheit fiir die WBL und
Threr Unterstiitzung. Die WBL soll-
te sich bei der Umsetzung allerdings
nicht allein gelassen fiihlen. Achten
Sie darauf, dass Sie durch vorgegebe-
ne Antworten nicht die Verantwortung
abnehmen.

Fragen zu stellen fordert das kreative
Denken und das Entwickeln von Ide-
en fiir Problemlosungen. Registrieren
Sie jede erreichte Verbesserung. Dul-
den Sie hingegen keinen Stillstand in
Threm Verantwortungsbereich, denn
gute Mitarbeiter mochten sich entwi-
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ckeln und qualitativ hochwertige Ar-
beit leisten.

Wie es gelingt, dass die WBL eigen-
standig arbeiten und entscheiden
Fiithrungskrifte scheuen sich davor,
Verantwortung zu iibernehmen, wenn
eine destruktive Fehlerkultur besteht.
Insofern sollte ein fehlerfreundliches
Klima in der Einrichtung gelebt wer-
den. Das heif3t, wenn ein Fehler pas-
siert, ist es wichtig, dass der gleiche
nicht noch mal vorkommt und aus der
Lektion gelernt wird. Ergidnzend dazu
sollte kommuniziert werden, dass es un-
erwiinscht ist, Entscheidungen und not-
wendige Handlungen auszusetzen.

SCHWERPUNKT | REHA UND THERA-

Wie Sie mit hohen Krankenstanden
der Mitarbeiter umgehen

Die Steigerung der Anwesenheit der
Mitarbeiter ist ein langfristiges Projekt
und kann nicht durch kurzfristige und
punktuell gesetzte Aktionen gesenkt
werden. Damit Mitarbeiter gerne zur
Arbeit kommen, sind ein gutes Arbeits-
klima und eine gelebte Fithrungskultur
Voraussetzung dafiir.

Thematisieren Sie als fiirsorglicher
Arbeitgeber offen und wohlwollend
die Themen Gesundheit und Anwe-
senheit. Hierzu gehort beispielsweise,
dass Sie Belastungsanzeichen bei den
Mitarbeitern erkennen und aktiv an-
sprechen. Die Anwesenheitsquote ldsst

Zufriedene Mitarbeiter sind Multiplikatoren,
die positiv liber ihren Arbeitgeber berichten und
dadurch andere potenzielle Mitarbeiter anziehen

Als Vorgesetzter sollten Sie eine coa-
chende Haltung gegeniiber den WBL
einnehmen und dadurch zum Mit- und
Selbstdenken anregen. Konkret: Mehr
Fragen stellen als Antworten liefern.
Zum Beispiel: ,,Wie wiirden Sie sich
entscheiden, wenn ich nicht da ware?“
oder ,,Was wiirden Sie beim nichs-
ten Mal anders entscheiden?“. Ist et-
was gut gelaufen, fragen Sie ,,Was ha-
ben Sie richtig gemacht, um zu diesem
guten Ergebnis zu kommen?“ So kann
ihre WBL vor Thnen gldnzen.

Selbstgenerierte Losungsstrategi-
en fithren dazu, dass sich die Wohnbe-
reichsleitung und deren Mitarbeiter,
von denen die Losung stammt, dafiir
engagieren. Weiterbildungen in Sachen
Mitarbeiterfithrung, Verdnderungs- und
Projektmanagement sind unerlésslich,
damit die WBL iiberhaupt in der Lage
ist, selbst 1osbare Probleme zu erken-
nen und anzugehen.

Geht es Thnen um Verédnderungspo-
tenzial im Wohnbereich, vom dem Sie
sich wiinschen, dass die WBL es selbst
anpackt, wiirde ich fragen, fiir wel-
che Art der Betreuung die Einrich-
tung steht und wie sich dieser Ansatz
im Wohnbereich widerspiegelt bzw. wo
aus der Sicht der WBL noch Verédnde-
rungen notwendig sind.

sich nachhaltig nur durch psychologisch

kluge Strategien erhohen. Fiithren Sie

eine allgemeingiiltige Systematik fiir
den Umgang mit Krankmeldungen ein:

o Legen Sie fest, bei wem die Krank-
meldung erfolgt (Empfehlung: direkt
beim Vorgesetzten),

o Halten Sie Kontakt wéihrend linge-
rer Abwesenheitsphasen (vorher an-
gekiindigt und konsequent bei jedem,
z.B. Anruf oder Postkarte vom Team),

o heifen Sie (durch den direkten Vorge-
setzten) jeden Mitarbeiter —auch nach
kiirzerer Abwesenheit — personlich
willkommen und zeigen Sie dadurch,
dass er als Person vermisst wurde,

o installieren Sie Gespréichsrunden —
z.B. mit Pflegedienstleitung, Perso-
nalleitung — nach ldngeren Abwesen-
heiten (fiir alle die gleiche Regelung).

Diese Strategie sollte zur Routine in
der Einrichtung werden und hat eine
enorme Wirkung auf die Anwesenheit
der Mitarbeiter.

Wie Sie mit hoher Fluktuation
umgehen

Seien Sie im Alltag aufmerksam und
nehmen Sie die Unzufriedenheiten der
Mitarbeiter ernst. Am besten gehen Sie
direkt in das Gesprich mit dem Mit-
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arbeiter oder, wenn notig, mit dem ge-
samten Team. Selbst wenn Sie keine Lo-
sung fiir das Problem parat haben, wer-
den die Mitarbeiter ihr offenes Ohr zu
schitzen wissen.

Ein grof3es Problem ist heute, dass
das Personal zu spiiren bekommt, dass
viel in die Mitarbeiterakquisition inves-
tiert wird, wihrend jene, die sich bemii-
hen, die Personalengpésse zu iiberbrii-
cken, ,leer* ausgehen. Hier hilft nur
Transparenz und wertschétzende Maf3-
nahmen wie etwa eine Aus-dem-Frei-
geholt-Einspringen-Pramie. Zum guten
Ton gehort es, mit scheidenden Mitar-
beitern Exit-Gespriche zu fithren, um
die Ursachen fiir den Abschied heraus-
zufinden. Dieses ist freiwillig und soll-
te ein Austausch auf Augenhohe sein.
Wichtig ist, den Zeitpunkt zu beachten,
damit der Ex-Mitarbeiter fiir womog-
lich kritische AuBerungen keine Nach-
teile fiirchtet. Spétestens in den jihr-
lich angesetzten Mitarbeitergespréichen
sollte sensibel die Wechseltendenz des
Mitarbeiters gepriift werden. Ergeben
sich Anzeichen von Unzufriedenheit,
sollten MafBnahmen ergriffen werden,
die die Zufriedenheit im Job unterstiit-
zen. Fiihlt sich ein Mitarbeiter korper-
lich erschopft, konnte der Dienstplan
fiir eine gewisse Zeit so gestaltet wer-
den, dass sich ein Mitarbeiter erkenn-
bar erholen kann. Sollte eine fachli-
che Unterforderung vorliegen, konn-
ten Sie eine WeiterbildungsmaBBnahme
anbieten.

In Wohnbereichen mit hoher Fluk-
tuation empfiehlt sich ein Blick auf die
WBL und deren Fiihrungsqualitdten.
Nachweislich verlassen 70 Prozent der
Mitarbeiter das Unternehmen, weil sie

mit Threm direkten Vorgesetzten nicht
auskommen.

Wie Sie die WBL motivieren
Wohnbereichsleitungen sollten fiir [hre
Leistung anerkannt und o6ffentlich ge-
ehrt werden. Hierbei ist darauf zu ach-
ten, dass nicht immer die gleichen zum
Zuge kommen, sondern auch jene, de-
ren Ergebnisse nicht exzellent sind, aber
sich verbessert haben.

Die Moglichkeiten extrinsischer Mo-
tivation sind begrenzt und tragen beim
Nichtvorhandensein eher zur Unzufrie-
denheit bei: Entlohnung, Arbeitsbedin-
gungen, Fithrungsstil des Vorgesetz-

Angebot. Nun gilt es, die Machbarkeit
mit der WBL und dem Team zu kli-
ren. Hierbei haben Sie im Blick, dass
zum einen Flexibilitét bei der Arbeits-
zeit ein Trend ist, auf der anderen Sei-
te das Entgegenkommen nicht auf Kos-
ten des Teams gehen darf. Erfahrungs-
gemdf haben jene miindliche Zusagen
nach einigen Wochen bereits vergessen
und fiihlen sich womoglich ungerecht
behandelt, wenn ein neuer Mitarbeiter
wie vereinbart nicht am Wochenende
arbeiten muss. Das Team sollte wieder-
holt entscheiden, etwa im Sechs-Mo-
nats-Rhythmus, ob die Regelung noch
so passend ist.

Vorgesetzte sollten eine coachende Haltung
gegeniiber Mitarbeitern einnehmen und dadurch
zum Mit- und Selbstdenken anregen

ten, Unternehmenspolitik. Intrinsische
Faktoren jedoch motivieren Mitarbei-
ter: Personlicher Erfolg, Anerkennung,
Inhalt der Arbeit, Verantwortung, Vor-
wiartskommen und personliche Entwick-
lung. Es geht nur so: Finden Sie heraus,
was Threr WBL wichtig ist, kombinie-
ren Sie dieses Motiv mit dem Einrich-
tungsziel und schreiten Sie gemeinsam
in eine Richtung. Reichern Sie die Ar-
beit der WBL zunehmend mit Verant-
wortung, Freiheiten und Befugnissen an.

Was, wenn Mitarbeiter Bedingungen
fiirihre Arbeitszeit stellen?

Zunichst gilt es herauszufinden, wie
kurz- oder langfristig die Einschrén-
kung in der vereinbarten Verfiigbar-
keit besteht. Bei neuen Mitarbeitern
betrachten Sie deren Verfiigbarkeit als

Welchen Fiihrungsstil wahle ich? Der derzeit erfolgreichste und den Herausfor-
derungen unserer Zeit wiirdigste Fiihrungsstil lautet , Transformationale Fithrung".
Hierbei zeichnen Fiihrungskrafte sich aus durch:

o vorbildliches Verhalten,

o begeisternde Visionen fiir ihren Verantwortungsbereich,

o Anregung zum kreativen Denken,

o individuelles Fordern und Fordern.

18

Wie Sie mit Storenfrieden umgehen,
die das Teamklima torpedieren
Ein Mitarbeiter ist dann gut, wenn er
die gesamte Klaviatur abdeckt, einmal
fachlich und dann auch als Kollege und
Teamplayer. Der Schaden, der durch ei-
nen oder mehrere toxische Mitarbeiter
angerichtet wird, fithrt zu Demotivati-
on und schlimmstenfalls zu Krankmel-
dungen bei Kollegen. Am effektivsten
ist klare Kommunikation mit Hilfe ei-
nes Gespréchsleitfadens.
o Im personlichen Gespriach die ge-
wiinschte Verdanderung formulieren.
o Eine Frist festlegen, bis wann das ge-
wiinschte Verhalten offensichtlich sein
soll.
o Festlegen, was der nichste Schritt ist,
wenn das gewiinschte Verhalten nicht
eintritt.

Scheuen Sie sich nicht vor Konsequen-
zen. Oft sind Sie ohne einen solchen
Mitarbeiter besser dran als mit ihm.

Wie Sie Ihren Vorgesetzten in lhrer
Sandwich-Position fiihren
Sandwichposition klingt furchtbar — ein-
geklemmt in zwei Brotchenhilften, be-
reit zum ,,Verspeisen“. Nennen wir das
mittlere Management lieber konstruk-
tiver ,,Briickenbauer® zwischen dem
nédchsten Vorgesetzten und der Beleg-
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schaft der Einrichtung. Damit haben sie
eine besonders wichtige Funktion. Ihren
Chef fithren Sie gut, wenn Sie seine Zie-
le teilen und ihn dabei unterstiitzen, die-
se zu erreichen.

Und weiter: Wenn Sie nicht nur Er-
gebnisse, sondern auch sein ernsthaf-
tes Bemithen um Verbesserungen wiir-
digen. Indem Sie ihm offen und ehrlich
Feedback geben, statt sich bei den Kol-
legen tiber ihn zu beklagen. Indem Sie
nicht zu Entscheidungen ja sagen, die
Sie nicht gutheiBen. Indem Sie konst-
ruktiv IThre Bedenken darstellen, aber
sich nicht grundsétzlich gegen Neuerun-
gen sperren. Indem Sie vor Thren eige-
nen Mitarbeitern loyal zu Threm Chef
sind. Wenn Sie etwas vom Chef geneh-
migt haben mochten, seine Entschei-
dung benotigen, argumentieren Sie fiir
Thren Wunsch immer zu seinem Nutzen.

Wie Sie mit Konflikten in den Teams
umgehen

Horen Sie sich Klagen der Mitarbei-
ter iiber Kollegen nur mit einem Auf-
trag zum Handeln an. Falls dieser nicht
vorliegt, bitten Sie den Mitarbeiter, den
Konflikt selbst zu kldren. Konflikte geho-
ren zur Zusammenarbeit, durch sie fin-
det Entwicklung statt. Falsch wire, die-
se unter den Teppich zu kehren, denn
dann werden sie immer grofer. Richtig
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In Wohnbereichen mit hoher Mitarbeiter-Fluktuation
empfiehlt sich ein Blick auf die Wohnbereichsleitung und
deren Fithrungsqualitdaten.

ist es, diese konstruktiv aufzugreifen und
zu kldren. Das starkt die Beziehungsebe-
ne der Beteiligten und steigert die Ar-
beitsqualitit. Aktiv eingreifen sollten Sie,
wenn Sie merken, dass die Zusammenar-
beit und damit die Arbeitsqualitit leidet.
Typische Symptome sind, dass sich auf
Regularien bezogen wird: ,,...nicht mei-
ne Aufgabe/steht nicht in meiner Stellen-
beschreibung oder Informationen nicht
mehr proaktiv weitergegeben werden,
Griippchenbildung, Krankmeldungen.
In diesem Fall bitten Sie die Streithdhne
nach Einzelgespriachen zu einem gemein-
samen Gespriach. Hier sollen die Parteien
Verstdndnis fiireinander entwickeln und
selbst Losungsideen entwickeln, die dann
nach einigen Wochen evaluiert werden.
Der Moderator wertet nicht!

Wie Sie mit Beschwerden von Mit-
arbeitern iiber deren WBL umgehen
Hier ist das Vorgehen wie bei Konflik-
ten empfohlen. Wenn ihre Beobachtung
zeigt, dass es im Wohnbereich tatsichlich
ein Fithrungsproblem gibt, unterstiitzen
Sie zunichst die Leitung dabei, dieses
Problem zu 16sen. Fungieren Sie als Ide-
engeber, wie sie mit dem Team in Kon-
takt treten soll. Fithren Sie ein konstruk-
tives Mitarbeitergesprich, wenn sich das
Fiihrungsdefizit deutlich abbildet: stei-
gende Fluktuation, vermehrte Krank-

heitsausfille, Beschwerden von Bewoh-
nern und Angehorigen. Ist die WBL ent-
wicklungsbereit, unterstiitzen Sie diese
mit Coaching- und Weiterbildungsange-
boten mit konkreter Zielsetzung fiir ih-
ren Bereich.

Es ist empfehlenswert, dass Sie in
die Zukunft Threr Einrichtung inves-
tieren und Wohnbereichsleitungen bei
der Erfiillung ihrer vielfiltigen Aufga-
ben unterstiitzen. Am besten erreichen
Sie Ihre Ziele, wenn Sie jene Fiihrungs-
krafte-Schulungen und arbeitsrechtliche
Weiterbildungen anbieten, die zu [hrem
Zeit- und Kostenbudget passen. In der
Summe macht Sie das zu einem attrak-
tiven Arbeitgeber und Wohnbereichslei-
tungen stiarken damit ihre Position und
Durchsetzungskraft.

MEHR ZUM THEMA

Info: www.fruht-klinikberatung.de
Die Autorin bietet auch Online-Kurse
zum Thema an.

Christiane Fruht,
Unternehmensberaterin
und Kommunikations-
coach, Miinchen
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