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Vorwort

Schén und schwer — Berufe im Gesundheitswesen haben einen
ganz besonderen Reiz. Wer sich dafir entscheidet, mochte sein ei-
genes Leben sinnstiftend gestalten, helfen und nah am Menschen
wirken.

In der Digitalisierung der Arbeitswelt mit neuen, komplexen
Herausforderungen sind Berufe in der Pflege glticklicherweise nach
wie vor krisensicher — und trotzdem in der Krise. Der Imageverlust
belastet die Branche: »Zu viel Arbeit, zu wenig Anerkennung« wa-
bert durch die Medien. In der Folge entscheiden sich immer weni-
ger junge Menschen fiir diesen Ausbildungsweg und éltere Kollegen
wechseln die Branche. Mit interessanten Auswirkungen: Gesund-
heitsunternehmen missen in gleicher Weise um Arzte, Pflegekrifte
und Patienten werben. Dass es ohne Pflegekrifte, die still und leise
»den Laden am Laufen halten« nicht geht, haben viele Kliniken
mittlerweile schmerzvoll erfahren, wenn sie wegen akuten Pflege-
kraftemangels Stationen schliefen missen. Lingst konkurrieren
Krankenhduser und Gesundheitseinrichtungen intensiv um Pflege-
krafte. Mit groffen und auch frechen Kampagnen werben sie sich ge-
genseitig ihre Mitarbeiter ab. Der Arbeitsmarkt ist so offen wie nie.

Dass die Not grof ist, hat die Politik erkannt und reagiert. Doch
bis diese MafSnahmen im Klinikalltag greifen und ob sie wirklich
die erhofften Verbesserungen bringen, steht (noch) in den Sternen.
Eventuell wird sich die Lage zunachst sogar noch zuspitzen: Kon-
nen Kliniken die Untergrenzen Threr Schichtbesetzung nicht ein-
halten, droht der Gesetzgeber mit Sanktionen und der Druck auf
die Héuser erhoht sich weiter.

Klar ist auf jeden Fall, dass sich im Arbeitsalltag die Anforderun-
gen an Pflegekrifte in Kliniken und Pflegeeinrichtungen extrem
verschirft haben: der bereits erwihnte Personalmangel, erschopfte
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oder ausgebrannte Mitarbeiter, hoherer Pflegeaufwand durch alter
werdende Patienten, Zunahme des administrativen Aufwands, ho-
here Belastung durch die Beschleunigung der Pflegeprozesse und
steigende Anspriiche von Patienten und Angehéren sorgen zusatz-
lich far Druck.

Es ist Zeit fiir einen Wandel. Die Aussage »Ich gehe gern zur Ar-
beit« darf nicht nur eine blofe Floskel sein. Sich im Job wohl zu
fuhlen, Anerkennung zu erleben und Sinn zu finden in seinem tig-
lichen Broterwerb sind wichtige Parameter, um sich auch im Le-
ben wohl zu fithlen. Immer mehr Arbeitgeber im Gesundheitswe-
sen haben das erkannt und bemiihen sich, zermiirbende Prozesse
zu optimieren und tber unterschiedlichste Bonussysteme ihre Mit-
arbeiter zusatzlich zu belohnen, gerade, wenn in der Gehaltsstruk-
tur selber, aufgrund gesetzlicher Bestimmungen, nicht mehr viel
Spielraum ist. Solches Arbeitergeber-Engagement spricht sich rum:
Denn anders als friher ist die Community tiber Social Media und
andere Kanile gut vernetzt und wenn ein Arbeitsplatz angenehm
ist, ist das auf Dauer ein stabiler Faktor.

Wer seine Leute halten will, muss sie wertschitzen, fair behan-
deln, auf Augenhdhe kommunizieren und auch verstehen, was jun-
ge Menschen und Berufseinsteiger der Generationen Y und X vom
Berufsleben erwarten und welche Auswirkungen beispielsweise eine
erfillte Familien- und Freizeitgestaltung auf den Berufsalltag mit
Schichtdienst und Wochenendeinsatzen hat.

Fir Pflegekrifte in leitenden Positionen, also von Stationslei-
tung bis Pflegedirektion, bedeutet das, neben der sowieso gefor-
derten umfassenden Fort- und Weiterbildung, ihre Fihrungs- und
Management-Kompetenzen auszubauen: Wie fiihre ich mein Team
richtig, wie erhalte ich die Motivation meiner Mitarbeiter, lenke
sie auf gemeinsame Ziele und wie erhalten wir uns gemeinsam den
Sinn und die Freude an der Arbeit, sind aktive Schlusselfragen im
Alltag, aber auch: Wie verbessere ich Strukturen und Prozesse, um
meine Mitarbeiter zu entlasten?

Der vorliegende Band 1 »Mitarbeiterfithrung« der Buchreihe
»Wirksam fiihren | Pflege« ist ein praxisorientierter Leitfaden, der
Pflegeleitungen unterstiitzt, im Spannungsfeld der tiglichen Anfor-
derungen »die Ziigel in der Hand« zu halten, zu verstehen, zu rea-
gieren und zu agieren. Das Buch ist unterteilt in zwei Ebenen, die
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helfen, sich den relevanten Aspekten der Mitarbeiterfihrung im Kli-
nikalltag souverin und praxisorientiert zu stellen:

1. Der Grundlagenteil informiert ausfithrlich und nimmt direkten

Bezug auf die Herausforderungen eines Klinikbetriebes.

2. Der Praxisteil zeigt an konkreten Beispielen, wie unterschied-
lichste Situationen gemeistert werden konnen.

- Dieses Buch — der erste Band einer Reihe fir Pflegeleitungs-
krifte aller Hierarchie-Ebenen — liefert sowohl Grundlagen-
wissen als auch schnelle Hilfestellungen bei akuten Heraus-
forderungen und Spannungen — lésungsorientiert, einfach
und souverdn. Band 1 »Mitarbeiterfihrung« ist damit der
Grundstein fir die folgenden, aufbauenden Themenbereiche:

- Band 2: Gesprichsfithrung

— Band 3: Teamarbeit und berufsgruppeniibergreifende Zusam-
menarbeit

- Band 4: Rollen- und Verhaltensprofile, Konflikte konstruktiv
16sen

- Band 5: Ziel-, Zeit- und Selbstmanagement

- Band 6: Change-Management

Insgesamt stellt die gesamte Reihe ein Nachschlagewerk »aus der
Praxis fir die Praxis« dar.

Die Autoren mdchten mit dieser Reihe Pflegeleitungen prakti-
sche und theoretische Hilfestellungen und Tipps geben, um jeder-
zeit selbstbestimmt und vorausschauend Handeln zu konnen, um
das fordernde Aufgabenspektrum, die Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter,
die taglich neuen Herausforderungen und den Klinikalltag zu be-
waltigen und bestenfalls selber zu gestalten.

Ein besonderer Dank der Autoren bei Entstehung dieser Buch-
reihe gilt Martina Conradt fir ihre unermidliche Recherche, ih-
ren sprachlichen Schliff sowie ihre kritischen und konstruktiven
Anmerkungen.

Werner Fleischer Benedikt Fleischer Martin Monninger



Hinweis zur Gendergerechtigkeit:
Ausschliefflich wegen der besseren Lesbarkeit wird das generische
Maskulinum verwendet. Angesprochen sind alle Menschen.



Inhalt

VOrWOIt . .ot i ettt ittt ettt et et et s

Die Entwicklung der Pflege — bis heute ..........
Grundlagen der Mitarbeiterfithrung .............
Anforderungen an Leitungskrafte ...............

Prinzipien der Mitarbeiterfithrung ..............

4.1 Die wichtigsten Fithrungsprinzipien ........
4.1.1  Vorbild in Haltung und
Pflichterfillung....................

4.1.2 Verteilungsgerechtigkeit ............
4.1.3  Fursorgepflicht ....................
4.1.4 Informationsfluss ..................
4.1.5 Fairness .......coeeeiiiiiiinennnn.
4.1.6  Respekt, Wertschitzung, Achtsamkeit

Fihrungund Macht ................... ... .. ..

Loyalitdt........... ...ttt
6.1  Wie entwickelt sich Loyalitit in der Klinik? ..
6.2 Loyalitatskonflikte . ........ ... ... L
6.3 Loyalitit und Macht ......................

Fihrungsaufgaben .............................
7.1 Im Spannungsfeld zwischen Fach- und
Fahrungsaufgaben ........................

7.2 Feedback-Kultur................cooiuit.

13

16

18

20
20

21
22
23
24
27
27



10

11

12

13

10

7.3 Partnerschaftliche Kommunikation
im Klinikalltag.............. ...

Fihrungskompetenzen .........................

Fiahrungsstile . ............ ... ... ... o
9.1 Mitarbeiterorientierung und Ergebnis-
OFIENTIEIUNG « o\t vt e it vt i i
9.2 Differenzierter Fithrungsansatz auf Basis
des Reifegradmodells .....................
9.2.1 Das Reifegradmodell ...............
9.3 Die Analyse des Reifegrades ...............
9.4  Fihrungsstile in Beziechung setzen ..........

Fithren tiber das Gesprach ......................

10.1  Bindungsanalyse ................ ... ...

10.2  Zielvereinbarungs- und Mitarbeiterjahres-
gesprache ...... ... ... ool

Mitarbeiterfithrung in der Praxis................
11.1  Neu in der Leitungsposition ...............
112 Vom Mitarbeiter zum Vorgesetzten .........
11.3  Im Kriftefeld unterschiedlicher Erwartungen
11.4  Schlasselbeziehungen .....................
11.5  Dauerthemen, Stirken und Engpisse
identifizieren ............. ... ..ol
11.6  Entwicklung einer kommunizierbaren Vision
11.7  Klima — die Basis jeder Veranderung........
11.8  Aktive Gestaltung der Positionsiibernahme ..

Planvolle Einarbeitung neuer Mitarbeiter .. ... ...
12.1  Erfolgreiche Einarbeitungsphase............
12.2  Fihren ohne Weisungsbefugnis ............
12.3  Voraussetzungen fiir wirksames laterales
Fihren ...... ...l

Generation Y — fordern statt regieren ............
13.1  Zwischen Anspruch und Wirklichkeit ......

46

48

52

53

56
57
60
62

63
63

66

69
69
70
72
73

74
75
76
77

79
81
83

84

87
88



14 Graues Haar wird zur Regel - der Umgang
mit dlteren Mitarbeitern ........................ 91
15 Auslandische Pflegekrifte - Willkommenskultur
istgefordert .............. ... . ool 94
16 Die Zusammenarbeit mit Arzten aktiv gestalten .. 97
16.1  Unzureichende und mangelhafte Strukturen
abbauen ........ ... ..o ool 99
162 Top-Teams entwickeln .................... 100
16.3  Den Personalmangel managen -
strukturierte Ausfallkonzepte............... 104
16.3.1 Springer-Pool ..................... 106
16.3.2 Joker-Dienst....................... 106
16.3.3 Stand-by-Dienst.................... 107
16.3.4 Flexi-Dienst ............coovvinn... 107
16.3.5 Schichtkoordinatoren als wichtiges
Bindeglied .............. ... ... 108
Und zum Schluss .......... ... i 112
Literatur ........... ... i i 113
Stichwortverzeichnis ................. ... ... ... .. ... 115
Piktogramme

éb Empfehlung/Tipp /A Warnung
0 1 =
G}g@ Fallbeispiel iZ!\ Information

11



