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SUMMARY

Formerly elderly people were taken care of at home by their families. Nowadays this difficult
task is often assigned to professional nurses. In closer analysis of their task it becomes evident
that helping the very old, ill and dying people constitutes a physical and mental strain.

This necessitates the development a differentiated concept of human resource development
that reflects the fundamental Biblical diaconal principles.

This dissertation analyses the opportunities and potentials of such a concept. It researches and
describes appropriate principles, amongst others the approach of H.U.M.O.R. and the model
of Care for Caregivers (Pflege den Pflegenden).

These concepts were developed in the "Luise-Schleppe-Haus und Schloss”, a geriatric
facilities in Baden-Wurttemberg, Germany, of long standing.

The analysis combined with further literature opens up new perspectives for the human
resource development in the care for the elderly and the ethical aspects of leaderhship in this
context.

Key terms
geriatrics, Germany, caregivers, principles of diaconology, humour, laughing, Luise-Schleppe-Haus

und Schloss, care of caregivers, modell ,,Pflege den Pflegenden®, human resource development,
human resource situation in care for the elderly, concepts of care: activities and existential

experiences of life (Aktivitaten und existenzielle Erfahrungen des Lebens - AEDL), role models
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ZUSAMMENFASSUNG

Die gesellschaftliche Situation &ndert sich stetig. Wahrend friiher alte Menschen zu Hause
von ihren Familien gepflegt wurden, tbernehmen heutzutage oft Altenpfleger diese schwere
Aufgabe. Betrachtet man die Altenpflege, so lasst sich erkennen, dass die Pflege alter, kranker
oder im Sterben liegender Menschen fiir die Mitarbeiter physisch und psychisch sehr
belastend ist.

Angesichts dieser Tatsache, besteht die Notwendigkeit ein differenziertes
Personalentwicklungskonzept, das biblisch diakonische Grundprinzipien widerspiegelt, zu
formulieren.

Die vorliegende Arbeit zeigt deren Moglichkeiten und Potentiale auf. Sie untersucht und
beschreibt entsprechende Prinzipien, unter anderem anhand des Ansatzes H.U.M.O.R. und
des Modells ,,Pflege den Pflegenden®.

Diese Konzepte wurden im ,,Luise-Schleppe-Haus und Schloss*, einer der traditionsreichsten
Altenhilfeeinrichtungen Baden-Wirttembergs entwickelt.

Die Darstellung und Untersuchung dieser Konzepte, sowie die Sichtung weiterfiihrender
Literatur er6ffnet neue Perspektiven fur die Personalentwicklung in der Altenhilfe.

Der christlich ethische Aspekt von Fihrung wird berticksichtigt. Auf der Basis der
erarbeiteten Prinzipien der Mitarbeiterentwicklung gibt die Masterarbeit Anregungen fir die
Praxis.

Schlisselbegriffe
Altenpflege, diakonische Grundprinzipien, Humor, Lachen, Luise-Schleppe-Haus und Schloss,

Modell ,,Pflege den Pflegenden*, Personalentwicklung, Personalsituation in der Altenpflege,
Pflegekonzept: Aktividten Aktivitaten und existenzielle Erfahrungen des Lebens (AEDL), Vorbild
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1 EINFUHRUNG

Personnel development in the care for elderly:
Analysis of the concept and the application of the principle of leadership. -“Care for the Carers”-

applying biblical and pastoral principles on the basis of an integrative conception of humour.

Personalentwicklung in der Altenpflege:
Analyse des Konzepts und der Praxis des Flihrungsansatzes ,,Pflege den Pflegenden* unter
Einbeziehung biblisch-diakonischer Grundprinzipien und Entwicklung eines integrativen

Humoransatzes.

1.1 Problemaufriss

Die Veranderung in der Gesellschaft, vor allem die Zunahme der betagten und hochaltrigen
Menschen, ist sehr erfreulich, da Menschen langer und gesiinder alt werden. Das Ziel, ein erfilltes und
gesundes Leben im Alter zu haben, ist mit Sicherheit erstrebenswert. Mit der Zunahme der
Hochaltrigkeit steigt die Wahrscheinlichkeit der Pflegebediirftigkeit und damit verandert sich die
Versorgungs- und Lebenssituation gravierend. Dementielle Erkrankungen und die Zahl multimorbider
alter Menschen sind ansteigend. ,,Das Risiko an einer Demenz zu erkranken, steigt mit jedem Jahr
jenseits der 85 tberproportional an. Es wird eine grof’e Herausforderung fiir Angehdrige und
Kommunen werden, hochaltrige und dementiell erkrankte Menschen zu versorgen und ihnen ein
wirdevolles Leben zu ermdglichen*(Beck 2007:3). Friihzeitige Krankenhausentlassungen veréndern
die Pflegelandschaft und erfordern eine verstarkte therapeutische VVersorgung in der Hauslichkeit oder
im Pflegeheim. Wenn diese Versorgung qualifiziert geleistet werden soll, dann kommen neben der
Frage der Finanzierung vor allem Fragen der Qualitatssicherung zum Tragen. Die finanziellen und
personellen Ressourcen missen optimal genutzt werden. Der Bedarf an professioneller Pflege wird
kontinuierlich steigen, sowohl in der hduslichen als auch in der stationéren Pflege.

Pflegearbeit bedeutet Dienst fiir und am Menschen. Von daher sind die Mitarbeiter' die wichtigste
Ressource fur Altenpflegeeinrichtungen. Leistungsfahige, gesunde, engagierte und motivierte Kréfte
sind Voraussetzung, dass professionelle Pflege funktioniert. Die Belastung der in der Pflege Téatigen
werden zunehmen. Hinzu kommt in Deutschland die Verdnderung der demografischen Entwicklung,

da die Zahl der Geburten stetig sinkt und der Anteil der Alteren ab 60 Jahren aufwarts stetig steigt’.

! Der fliissigeren Lesbarkeit wegen wird durchgehend das generische Maskulinum ,,Mitarbeiter” fiir die
,,Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter* verwendet. Bei allen entsprechenden Fallen wird ebenso verfahren.

2 Im Kapitel 2.1.4 werde ich auf diese Situation eingehen.
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Dies bedeutet, dass die Zahl der Mitarbeiter in der Pflege zuriickgeht®. Die vorliegende Arbeit geht der
Frage nach, wie die in der Pflege arbeitenden Menschen mit steigenden Belastungen in der
Altenpflege umgehen kénnen und welche Mdglichkeiten der Personalentwicklung unterstiitzend und

fordernd angewandt werden sollen.

1995 wurde in der Altenpflege die Pflegeversicherung eingefiihrt. Eine der Folgen war die
Okonomisierung der Pflege. Personalintensive Betreuung muss seit dieser Zeit kostendeckend
durchgefuhrt werden. Einhergehend mit dieser Entwicklung wurde eine Qualitatsdebatte in der Pflege
angestoRen. Die Betriebe und ihre leitenden Mitarbeiter sind gefordert, ihre Organisations- und
Personalentwicklung den aktuellen und neuen Erfordernissen anzupassen. Ziel muss es sein,
erfolgreiche und branchenspezifische, praxiserprobte und I6sungsorientierte Ansatze fur die
Altenpflege zu entwickeln. Die Arbeit wird Rahmenbedingungen, Strukturen und Prozesse im
Rahmen der Arbeitslogistik und ihre Praktikabilitat beschreiben. Aufgrund der Schwere der
beruflichen Téatigkeit im Umgang mit Grenzsituationen (Begleitung Sterbender u.a.) besteht die
Notwendigkeit, ein differenziertes Personalentwicklungskonzept fur die Altenhilfe aufzuzeigen. Dies
erfordert flr Institutionen der Altenhilfe, insbesondere christlich und diakonisch geprégte
Unternehmen, sich mit differenzierten Konzepten der Personalentwicklung zu beschaftigen. Besonders
unter den Pramissen der Finanzierbarkeit und der zunehmenden Konkurrenz zwischen den Anbietern
im Altenhilfesektor. Die Arbeit sucht u.a. nach Antworten, wie einem wachsenden und sich
verdndernden Bedarf an fachlicher Leistung, sich wandelnden Kundenbedrfnissen und dem o.g.
demografischen Wandel der westlichen Gesellschaft Rechnung getragen werden kann.

Familiare Strukturen zur Versorgung &lterer Menschen sind nicht mehr ausreichend und eine
Verberuflichung der Pflege in unserer Gesellschaft nimmt zu. Es wird aufgezeigt und untersucht, dass
die Notwendigkeit einer differenzierten Fuhrung in der Pflege, die Chancen und Grenzen der
beruflichen Situation in der stationdren Pflege aufwerten kann. Sie mdchte untersuchen, ob die so

genannten weichen Faktoren (Soft skills) fiir die Altenhilfe mehr Beachtung finden sollten.

Des Weiteren wird der Frage nachgegangen werden, ob die gangige ,,Klagekultur® in helfenden
Berufen nicht zu viele personelle und emotive Ressourcen bindet. Es wird die These zu belegen sein,
ob dienende Fiihrung, verbunden mit innovativen und motivierenden Arbeitsansatzen den Mitarbeitern
in der Pflege Hilfe sein kann. Es ist immer wieder in Gesprachen festzustellen, dass grundsatzlich die
Mitarbeiter gerne in ihrem Beruf sind, dass aber eine hohe Fehlzeitenrate und ein subjektiv

empfundener schlechter Gesundheitszustand dem entgegenstehen. Die psychischen Belastungen in der

3 Dies ist im doppelten Sinne bedenklich, da sowohl die Zahl der Arbeitenden, als Arbeiter am Pflegebett und als
beruflicher Nachwuchs zu sehen sind, als auch als Beitragszahler fiir die sozialen Sicherungssysteme unseres
Landes.
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Pflege fuhren zu Uberdurchschnittlichen Ausfalltagen. (Berufsgenossenschaft fiir Gesundheit und
Wohlfahrtspflege 2006:12). Eine Studie der Allgemeinen Ortskrankenkassen (AOK) belegt, dass in
der Altenpflege l&ngere Ausfallzeiten festzustellen sind, als bei anderen versicherten Mitgliedern.
Muskel-, Skeletterkrankungen, Atemwegserkrankungen und psychische Erkrankungen sind die
haufigste Ursache. Laut dieser Studie sind 62% der Arbeitnehmer in der Altenpflege wegen
psychischer Erkrankungen krank geschrieben. Als wesentliche Ursache wird Zeitdruck und geringe
Arbeitszufriedenheit angegeben (Kusgens 2005:203-219). Die Berufsgenossenschaft fur Gesundheit
und Wohlfahrtspflege (2006:14) kommt in ihrem jlngsten Themenheft zu ahnlichen Ergebnissen. Sie
sieht die steigende Menge der Arbeitsbelastungen im subjektiv erlebten Zeitdruck. Dies wird
gesteigert durch den hervorgerufenen Personalmangel aufgrund krankheitsbedingter Ausfalle.
Verstarkt wird diese Situation durch starke emotionale Belastungen der Arbeitnehmer und durch eine
hohe Anzahl pflegefremder Tatigkeiten im Arbeitsprozess. Organisations- und
Personalentwicklungsinstrumente setzen hier an, um zu helfen, Arbeit weitestgehend kompetent und
erfolgreich zu gestalten. Die vorliegende Arbeit mdchte einige dieser Instrumente untersuchen und
darstellen, dass trotz der in pflegerischen Berufen schwer zu realisierenden Méglichkeiten,
Veranderungen moglich sind. Es ist auffallend, dass tberwiegend in der ,,beruflichen* Pflege eine so
genannte ,,Klagekultur* vorherrscht. Mitarbeiter beklagen sich haufig Gber die steigenden Belastungen
(Zeitdruck fir pflegerische Handlungen, fehlendes Personal, kurze Verweildauern der Bewohner in
den Heimen, Zunahme der Schwerst-Pflegebediirftigkeit etc.), den Kostendruck und die haufige

Perspektivlosigkeit in Betreuungssituationen®.

In der vorgelegten Arbeit wird untersucht, ob in der Methodenvielfalt und in der Verkniipfung
unterschiedlicher Managementfelder eine Chance fir die Altenpflege gesehen werden kann. Inwiefern
hat eine gezielte christlich-diakonische Einstellung Auswirkung auf die Personalentwicklung und
Fuhrung innerhalb der Altenhilfe? Wie weit ist ein situatives Flihrungsverstandnis VVoraussetzung, um
Humor als Personalentwicklungsinstrument in Diakonischen Pflegeeinrichtungen und im Pflegealltag
einzusetzen?

Hat ein humorvoller Fiihrungsansatz Auswirkungen auf die wirtschaftliche Stabilitat und auf die
betriebswirtschaftliche Steuerung einer Pflegeeinrichtung? In der Arbeit wird untersucht werden, ob
der Fuhrungsansatz ,,Pflege den Pflegenden* u.a. zeitliche, psychische und physische Ressourcen der
handelnden Menschen verandert und ob dies zu einer erhdhten Arbeitszufriedenheit in dem
untersuchten Unternehmen beigetragen hat. Wenn subjektives und berufliches Wohlbefinden durch
die Faktoren Beziehungen und Bindungen, Selbstbestimmung und Selbstachtung beeinflusst wird,

dann ist es wichtig, dass dies durch gezieltes Flihrungsverhalten motiviert werden kann. Die These, die

* Allein Sprache verrét diese Ausweglosigkeit haufig, indem man bei der Begleitung Sterbender mitunter von
,Finalpflege** spricht und nicht mehr von der Begleitung der letzten Lebensstrecke.
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die vorliegende Arbeit untersucht und darstellt, lautet: Situationen und manchmal auch Menschen mit
Humor zu tragen oder ihnen mit Humor zu begegnen, wirkt sich auf den Arbeitsalltag entspannend aus
und erhoht auf Dauer die Arbeitsfreude und die Leistungsbereitschaft.
¢ Dies hat zur Konsequenz, dass Menschen eine freundlichere Ausstrahlung am Arbeitsplatz
haben.
o Dies wirkt sich verstarkt auf ,,Kunden* bzw. zu Pflegende aus.

e Dies erhoht die Lebensqualitit von Pflegenden und gepflegten Menschen.

1.2 Untersuchungsgegenstand

Die Arbeit stellt anhand des H.u.m.o.r.ansatzes und des ,,Pflege den Pflegenden-Modells*
Personalentwicklungsmaglichkeiten fur helfende Pflegeberufe dar. Der christlich-ethische Aspekt von
Fuhrung und Personalentwicklung in helfenden Berufen ist Basis des Modells. Anhand einer
Mitarbeiterbefragung im Luise-Schleppe-Haus und Schloss und im Seniorenzentrum Spitalhof
(Einrichtungen eines der traditionsreichsten Tréger in Wirttemberg, seit 131 Jahren) wird die
Effektivitat des Ansatzes Uberprift. Die Arbeit wird ergénzt durch eine intensive Literaturarbeit, in der
verschiedene Modelle der Personalentwicklung mit dem Modell ,,Pflege den Pflegenden und

Humorarbeit* in Beziehung gesetzt und verglichen werden.

Die Arbeit untersucht die so genannten Soft skills (weiche Faktoren) und beleuchtet den
Fuhrungsfaktor Humor als ein mégliches Fuhrungsinstrument. Es stellt sich die Frage, ob dies im und
durch den christlichen Kontext abgeleitet werden kann. Anhand der Tradition des Osterlachens wird
aufgezeigt werden, dass die Gewissheit der Erldsung Auswirkung auf Alltagsgestaltung hat und somit
auch fir den Arbeitsalltag, insbesondere von Pflegenden. Es soll aufgezeigt werden, dass Lachen eine
christliche Angelegenheit ist. In den Kapiteln 4 und 5 wird diesem Gedanken gezielt nachgegangen

und dies zu begriinden versucht.

Die Arbeit beschreibt mittels einer Literaturrecherche den Sachverhalt in der Altenhilfe. Die
gegenwartige Situation in der Altenhilfe und beim Personal wird in Kapitel 2 dargelegt, es soll
deutlich werden, inwiefern Arbeit und deren Erfolg wiederum stark von den Arbeitsbedingungen, der
unternehmerischen Kultur und der persénlichen Einstellung zur Arbeit geprégt wird. Wird eine
Klagekultur gelebt und gefordert, die Stress hervorruft, oder eine Kultur, die einen entkrampften
Arbeitsalltag zulédsst? ,,Doch mit dem entkrampften Arbeiten ist das so eine Sache. Kosten-, Zeit- und
Wetthewerbsdruck machen den Arbeitsalltag zu einer brettharten, die Nerven verschleiRenden
Veranstaltung® (Volk 2007:47).

In der vorliegenden Arbeit soll untersucht werden, ob es Personalentwicklungstools gibt, die den

Mitarbeitern die Moglichkeit geben, mit Leistungsdruck entsprechend umgehen zu lernen.
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Neben der Literaturrecherche wird das Personalkonzept H.U.M.O.R entwickelt und dessen Umsetzung
im Luise- Schleppe- Hauses und Schloss in Stuttgart- Stammheim, sowie des Spitalhofs in Korntal-
Miinchingen aufgezeigt und untersucht. Die Situation der Einrichtung und deren Entwicklung konnte
der Verfasser tiber einen Zeitraum von sieben Jahren mitverfolgen und mitgestalten. Ausgangspunkt
der Uberlegungen war: Wie kénnen Mitarbeiter ihren Arbeitalltag in der Pflege meistern, wenn sie
durch negative Ereignisse und negative Erlebnisse keine Erfolge erleben und standig krank werden?
Kann eine wertschatzende, anregend gestaltete und humorvolle Arbeitsumgebung Anreize geben, so
dass eine positive Arbeitsatmosphére und ein gutes Arbeitsklima entstehen und damit zufriedene

Mitarbeiter in der Einrichtung arbeiten? Ermoglicht dies wiederum zufriedene Kunden?

Bleibemotivation!

gutes Arbeitsklima

Arbeitsbelastung Personale Kompetenzen Befriedigung durch Arbeit und Inhalt

Arbeitsspitzen

Wochenarbeitsrhythmus (6/5 Tagewoche)

Tagesrhythmus (Pausenregelungen)

Arbeitsplatzgestaltung (z.B. Dienstzimmer, Pausenraume, Gemeinschaftsraume, Marktplatze, Bader)
Artfremde Tatigkeiten

Zu wenig Zeit bei Begleitung (Aktivierung etc.)

Zerrissenheit erleben

Zu wenig Zeit in den Pflegebeziehungen

Zu wenig Arbeitsstrukturen (Ablaufstrukturen)

Gesundheit

Familie, Partner

sonstige Gruppen

wenig Freiraum fur regelmagige Aktivitaten (Kurse)
Feierabend zu spat

unguinstige Dienstzeiten am Wochenende

AuBerberufliche Belastungen Personale Kompetenzen Handlungsspielraum

Bleibemotivation!

hohe Fachkompetenz

Abbildung 1: Berufliche Belastungen und Bleibemotivation
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Die Arbeit geht in einem weiteren Schritt der Frage nach, inwieweit Humor und die Begabung fur
Humor und Witze unterschiedliches VVorgehen erfordern? Es wird die Uberlegung angestellt, inwiefern
gezielte Humorinterventionen und Humorinteraktionen ein nicht mehr wegzudenkendes Element in
der stationédren Altenpflege zu sein scheint. Untersucht und beschrieben werden auch die Grenzen. Es
gilt zu tberprifen, ob Humor als Instrument nur einen Teil der Mitarbeiterschaft anspricht bzw. ob es
Menschen gibt, die diesem Flhrungsansatz gegeniber aufgeschlossener sind als andere. Anhand der
Untersuchung in Kapitel 7 wird der Einfluss von individuellem beruflichem Verhalten in Bezug zur
Humorarbeit gesetzt.

Es wird untersucht, ob Humor eine Institution verandern kann und wie sich diese MalRnahme auf das
Wohlbefinden und die Gesundheit der Mitarbeiter auswirkt.

Anhand der untersuchten Literatur wird dargestellt werden, dass Lachen und Humor Auswirkungen
auf den Organismus haben. Die Arbeit wird aufzeigen, dass gerade in diesem Bereich fiir die Pflege
ein wichtiger 6konomischer Faktor zu beachten ist. Anhand des zu untersuchenden Personalkonzeptes
soll Gberpruft werden, ob sich durch die Einfuhrung der o0.g. Konzepte die gesundheitliche Situation

der in der Pflege Arbeitenden verbessert hat.

Ist Humor eine Mdglichkeit Situationen zu entkrampfen? Haben Humor und Witz, als soziale
Ph&nomene, unmittelbare Auswirkung auf das zwischenmenschliche Klima? Die Arbeit stellt im
Kapitel 6 anhand eines Beispiels aus der Altenhilfe dar, wie gezielte ,,Mitarbeiterpflege®, als konkrete
Personalentwicklungsmalinahme, sich auf die Arbeitsatmosphare, Motivation und Gesundheit der
Mitarbeiter ausgewirkt hat. Anhand des Konzepts ,,Pflege den Pflegenden® und des ,,H.u.m.o.r-
Ansatzes“ werden die gezielten Veranderungen dargestellt und untersucht.

Bei der Frage, ob es den Humor als Methode gibt, wird deutlich, dass die Vielfalt der
Verhaltenstendenzen von Menschen auch individuelles und situatives VVorgehen durch Fiihrungskréafte
notwendig erscheinen lassen. ,,Humor ist bekanntlich, wenn man trotzdem lacht. So kommt Spielraum
in die zwischenmenschlichen Beziehungen am Arbeitplatz. So nimmt man sich selbst, andere und die
Dinge des Lebens zwar ernst, aber nicht so tierisch ernst, verbeif3t sich nicht selbst in das kleinste und
nebensdachlichste Problemchen. Das fordert gute Kompromisse, kreative Lésungen. Und macht Kritik
annehmbar* (Volk 2007:47).

1.3 Vorgehen und Gliederung der Arbeit

In Kapitel 2 wird die demografische Entwicklung und die personelle Entwicklung in der Altenhilfe
aufgezeigt und ein Szenario flr die Zukunft entfaltet. Dem Gegenuber wird ergénzend die diakonische
Altenhilfe dargestellt und inwieweit sich das christliche Menschenbild in der Pflege wieder findet.
Kapitel 3 beschéftigt sich eingehend mit verschiedensten PersonalentwicklungsmalRnahmen, den

dazugehdrigen Fihrungsstilen und stellt Mdglichkeiten anhand der Literatur dar.
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Im 4. Kapitel wird auf das diakonische Profil und die damit verbundene Anthropologie eingegangen,
biblische Parameter fir Personalentwicklung werden beschrieben sowie Parameter fiir eine biblisch
begriindete Humorarbeit dargestellt.

Die Synthese aus Personalentwicklung und dem Fiihrungsfaktor Humor wird in Kapitel 5 gebildet.
Das 6. Kapitel bindet die verschiedenen Beschreibungen zusammen und verknupft
Personalentwicklung, situatives Fiihrungshandeln und Humor. Anhand der o.g. Institutionen und unter
Einbeziehung ihrer Pflegekonzepte (AEDL®) wird der Ansatz in der Konkretisierung dargestellt und
untersucht.

Im 7. Kapitel wird mittels einer Mitarbeiterbefragung Uberprift, weswegen der vorliegende Ansatz
relevant fur die Pflegelandschaft sein kann. Hier interessierte vor allem die Frage, ob der Ansatz
Auswirkung auf die Motivation von Mitarbeitern hat und die belastenden Situationen reduziert werden
konnten.

Das 8. Kapitel fasst die Ergebnisse zusammen und gibt einen Ausblick.

> Néheres in Kapitel 6.3.
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2 ABGRENZUNG DES BEGRIFFES ALTENHILFE UND
HINFUHRUNG ZUM THEMA ALTENHILFE UND
VERBERUFLICHUNG

Dieses Kapitel nahert sich dem Altersbegriff und beschreibt, die damit verbundenen beruflichen
Herausforderungen, die in der Versorgung alter Menschen liegen. Arbeitnehmer in der Altenpflege
sind emotional stark belastet durch die hdufige Perspektivlosigkeit des gesundheitlichen Zustandes
alter Frauen und Méanner. Dies macht einzelne alte Menschen mitunter aggressiv. Damit missen die
Mitarbeiter erst umgehen lernen. Erschwerend sind fur die berufliche Situation die eingeschrankten
Kommunikationsmoglichkeiten mancher alter Menschen (z.B. verwirrter Personen).
(Berufsgenossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege 2005:20) Eine besondere
Wirdigung erhdlt das Thema Demenz in diesem Zusammenhang. Dieses Krankheitsbild stellt im Alter
eine sehr schwierige Situation in der hauslichen Umgebung dar. Es ist aber auch im beruflichen
Kontext eine groRe Herausforderung. Viel Geduld, Kraft und Kompetenz wird seitens der Mitarbeiter
verlangt, die sich taglich mit Menschen beschaftigen. Die Umstande, hinsichtlich Krankheitsbilder
oder Verhaltensweisen, sind nur schwer zu beeinflussen. Dennoch kénnen diese belastenden
Arbeitsbedingungen gezielt durch PersonalentwicklungsmalRnahmen und Weiterbildungen

aufgefangen werden.

2.1 Definition und Abgrenzung des Begriffs Alter

Ab wann beginnt das Alter? Wann ist der Mensch alt? Es erscheint fast miifRig, sich dariiber Gedanken
zu machen, wie das Alter eines Menschen definiert werden soll, da ja ab der Geburt der Mensch &lter
wird.® Eigentlich miisste ein Blick in die Urkunden oder Ausweise eines Menschen geniigen, und man
weil3, wie alt jemand ist. ,,Dieses ,,kalendarische* Alter ist erfahrungsgemaR ein brauchbarer Mafstab
flr die Wahrscheinlichkeit biologischer Verédnderungen, beeinflusst jedoch auch auf andere Weise
unsere Lebensbedingungen® (Wirsing 1987:101). Ist ein Mensch alt, wenn er aus dem Berufsleben
ausscheidet? (Soziale Betrachtungsweise) Oder ist er so alt, wie er sich flihlt? (Funktionale
Betrachtungsweise) ,,Befragungen haben ergeben, dass sich nur wenige Menschen genau so alt fihlen
oder von anderen eingeschétzt werden, wie es dem kalendarischen Alter entsprache(:101).

Das Lebensalter hat grofRen Einfluss auf unseren Alltag. Korperliche Veranderungen sind meist
unausweichlich. ,,Eine weitere Folge des kalendarischen Alters zeigt sich in der Abhangigkeit von

bestimmten gesellschaftlichen Normen: eine Fille gesetzlicher Vorschriften orientieren sich am
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Lebensalter (aktives und passives Wahlalter, Strafmiindigkeit, Pensionierung usw.)*(:101). Nachteil
dieser Sichtweise von Alter ist, dass eine individuelle Bewertung der jeweiligen Lebenssituation
zugunsten einer ungenauen Kategorisierung zum Opfer fallt. Diese Einteilung vernachléssigt u.a. die

individuellen F&higkeiten im kdrperlichen und mentalen Bereich.

2.1.1 Der Alterungsprozess

Der Prozess des Alterns ist unterschiedlich geprégt und hat einen individuellen Verlauf. Er schreitet
unterschiedlich schnell voran. ,,Verdnderungen der Situation des alten Menschen, seine subjektive
Befindlichkeit, der Sozialisation, seiner Religion bzw. seines Glaubens wirken sich in allen
Lebensbereichen aus* (Motzing & Wurlitzer 1998:242). Die Lebensumstédnde und sich an diese
personlich entsprechend anzupassen, préagt die individuelle Sichtweise des Alters. ,,Multiple
Stressfaktoren begleiten den physiologischen Altersprozess. Storungen in der Problembewaltigung,
Sinnkrisen, seelische Verénderungen im Denken, Gedéachtnis, Gefiihl, bis hin zu Altersdepressionen
konnen auftreten* (Motzing & Wurlitzer 1998:242).

2.1.2 Defizitmodell

Das allgemeine Verstandnis von Altern ist durch ein negatives Fremdbild gepragt. Hierbei wird die
Entwicklung des Menschen in einem ,,populéren Drei-Phasen-Modell begriffen:
¢ Kinder- und Jugendalter
e Frihes Erwachsenenalter mit seinem Leistungs- und Schaffenshéhepunkt
e Langsame und unaufhaltsame Abnahme der Schaffenskraft.
Die Psychologie ist nicht ganz unschuldig an dieser Sichtweise, da sie beschrieben hat, ,,dass die
intellektuelle Leistungsfahigkeit im dritten Lebensabschnitt einen Hohepunkt erreicht, um dann
zunéchst langsam, dann aber immer rapider abzunehmen* (Wirsing 1987:115). Fakt ist, dass im Lern-
und Gedachtnisprozess bei alten Menschen andere Voraussetzungen zu beriicksichtigen sind, als bei
jungen Menschen. Berlicksichtigen muss man bei der Vermittlung von Lernmalinahmen,
o dass der éltere Mensch ein anderes Lerntempo hat als der jlingere,
e dass er Sinnzusammenhéange im Verstdndnis des Lerngegenstandes braucht,
e dass die Geschwindigkeit der Erfassung des Stoffes reduziert sein muss im Verhaltnis zu
Jingeren,
o dass Lernen u. U. wieder gelernt werden muss,
e dass die zu vermitteInden Malinahmen aufgeteilt (sequenziert) gehdren und dass letztendlich
die Selbstbestimmung entscheidend fiir den Lernerfolg ist. (Wirsing 1987:123-124)

® An manchen Stellen findet man die Aussage, dass der Alterungsprozess ab dem Augenblick der Befruchtung
beginnt. Es wilrde aber den Rahmen dieser Arbeit sprengen hierzu eine differenzierte Untersuchung des Begriffes
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2.1.3 Gesundheit und Krankheit im Alter

LAlterwerden ist eine der groten Errungenschaften der Gesundheitspolitik weltweit*
(Weltgesundheitsorganisation WHO 2005:6). Das Alter ist nicht immer mit Krankheit gleichzusetzen
und auch nicht zwangslaufig mit einer oder mehreren Krankheiten verbunden, auch wenn die
Wahrscheinlichkeit zunimmt, dass mit hoherem Alter immer mehr Krankheiten auftreten kdnnen. Von
»Krankhaftem Altern“ spricht man, wenn wahrend des Alterungsprozesses zunehmend spezifische
Krankheiten und Krankheitssymptome auftreten, die hdufig dazu fuhren kénnen, dass sich die
Lebensspanne verkirzt und gleichzeitig die Lebensqualitét stark eingeschrankt wird.

Die héufigsten physiologischen Verdnderungen des alternden Organismus und daraus resultierende
FunktionseinbuBen’ von denen mehrere gleichzeitig (Multimorbiditét®) auftreten kénnen, sind u.a.:
Demenz, Parkinson-Syndrom, Arteriosklerose hirnversorgender GeféRRe (Schlaganfall), Koronare
Herzkrankheiten (Herzinfarkt), Herzinsuffizienz, Hypertonie, Diabetes mellitus, Huftgelenksarthrose,

Prostatahyperplasie, Inkontinenz und Osteoporose. (Schaffler u.a. 2000:486-498)

Anzumerken ist, dass aus medizinischer Perspektive viele dltere Menschen ,,krank* sind, aber nur
etwa ein Drittel lebensbedrohlich erkrankt ist. Viele Krankheiten, wie Diabetes oder hoher Blutdruck,
sind zwar behandlungsbedurftig, bringen jedoch nur wenige Beschwerden mit sich. Somit ist

»Krankheit* bei dlteren Menschen nicht gleichbedeutend mit ,,krank sein“.

Psychische Gesundheit umschreibt das intakte, psychisch voll funktionsfahige, anpassungs- und
entwicklungsfahige Individuum. In der Ottawa- Erklarung der Weltgesundheitsorganisation WHO
(2005:10) wird unter ,,gesundem Alterwerden® nicht das Freisein von Krankheiten, sondern das
Bestehen von personalen Ressourcen, die zur aktiven Lebensgestaltung beitragen, verstanden. Zur
aktiven Lebensgestaltung gehdren neben Merkmalen der Person ebenso Merkmale ihrer dkologischen,
6konomischen und sozialen Umwelt.

Mit psychischen Stérungen werden Verdnderungen im Erleben und Verhalten des Menschen

bezeichnet, die auf Stoérungen des Korpers, der Psyche und der Umwelt zurtickzufihren sind.

vorzunehmen.

’ FunktionseinbuBen stellen noch keine Krankheit dar, filhren aber zu deutlich verminderten Leistungen im Alltag.
Im Krankheitsfall kénnen Sie dazu fulhren, dass eine Krankheit starker ausgepragt ist, langer verlauft und
schlieBlich chronisch wird.

8 Unter Multimorbiditat versteht man das Auftreten von mehreren Erkrankungen im Alter, die in der Regel
chronisch sind. Das heil3t, der &ltere Mensch hat diese Krankheiten bis an sein Lebensende. Sie sind
behandlungsbeduirftig und fortschreitend. Multimorbiditét erklért sich durch nachlassende Fahigkeiten einzelner
Korperfunktionen, die nicht auf ein Organ oder ein Organsystem beschrankt sind, sondern mehr oder weniger
gleichzeitig verschiedene Organe oder Organsysteme betreffen. Je stérker diese Mehrfacherkrankungen ausgepragt
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Exemplarisch mochte ich die Demenz etwas umfangreicher darstellen, da diese Erkrankung hédufig die
Ursache fiir einen Heimeinzug darstellt und auf die Beruflichkeit der Pflegenden und Angehdrigen den
stérksten Einfluss hat.

Der Begriff ,,Demenz* wird vor dem Hintergrund verschiedener Perspektiven sehr unterschiedlich
gebraucht. Oft verbergen sich hinter den allgemein angewandten Begriffen ,,Verwirrtheit* oder
»Altersverwirrtheit” verschiedene verursachende Faktoren und nicht ausschliellich eine zur Demenz
fuhrende Krankheit. Die Ursache fiir Gedéachtnisstérungen und Vergesslichkeit oder auch leichte
Formen der Verwirrtheit kann bei einigen Menschen im Bereich von seelischen und sozialen
Problemen gesucht werden. So kdnnen Ortsveranderungen, der Verlust des Lebenspartners oder auch
eine fortschreitende Unselbstandigkeit Ursache dieser Verdnderungen sein.

Neben vielen anderen Ursachen, die auch zu einer Form der Verwirrtheit fuhren (z. B.
Stoffwechselerkrankungen, Depressionen, Mangelernahrung), nimmt der Bereich der Krankheiten, die
eine Demenz verursachen, den gréfiten Raum ein.

Der Begriff ,,Demenz* geht auf das lateinische Wort ,,dementia“ zurtick und bedeutet ,, Torheit,
Verrucktheit, Wahnsinn*. Heute wird damit die Gesamtheit schwerer mentaler Stérungen bezeichnet.
Demenz beschreibt damit keine Krankheit, sondern eher die Auswirkungen verschiedener Krankheiten
im Bereich der geistigen, kognitiven Leistungsféhigkeit und die damit verbundenen Einschrankungen
des Alltags- und Sozialhandelns. Die eine Demenz verursachenden Krankheiten fiihren auf
unterschiedliche Weise zu einer Zerstérung der Nervenzellen und deren Verbindungen untereinander.
Diese Veranderungen des Gehirns haben zur Folge, dass die Funktionen des Gedachtnisses immer
groRere Einschrénkungen erfahren und das erworbene Wissen und die gemachten Erfahrungen des
Lebens allmé&hlich verloren gehen. Der Verlust an geistigen Fahigkeiten macht es den betroffenen
Menschen in zunehmendem Mafe unmdglich, ihr Leben eigenstandig zu bewéltigen. (Pschyrembel
1982:228, Motzing & Wurlitzer 1998:610 -615, Schéffler u.a. 2000:493-496)

Wichtig ist es, die Faktoren Demenz und Alter voneinander zu trennen. Zwar ist im Alter ein deutlich
erhohtes Erkrankungsrisiko zu beobachten, das Alter an sich ist jedoch nicht Ausloser einer zu einer

Demenz fuihrenden Krankheit.

Symptome
o Abnahme des Kurz- und Langzeitgedéchtnisses
¢ Beeintrachtigung des abstrakten Denkens oder eines anderen neuropsychologischen
Teilleistungsbereichs

e Beeintrachtigung von Arbeitsfahigkeit oder sozialen Alltagsaktivitaten

sind, desto haufiger treten akute Krankheiten zusétzlich auf. Ebenso kdnnen sich die einzelnen chronischen
Krankheiten gegenseitig negativ beeinflussen.
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¢ Kognitive Defizite, die sich zeigen in: einer Gedachtnisbeeintrachtigung (beeintréchtigte
Fahigkeit, neue Informationen zu erlernen oder friher Gelerntes abzurufen)
¢ und in einer der folgenden kognitiven Stérungen:
0 Aphasie (Stérung der Sprache)
o0 Apraxie (beeintrchtigte Fahigkeit, motorische Aktivitaten auszufuhren, trotz intakter
Motorik)
0 Agnosie (Unfahigkeit, Gegenstande wieder zu erkennen oder zu identifizieren, trotz
intakter sensorischer Funktionen)
e Storung der Exekutivfunktionen (d.h. planen, organisieren, einhalten einer Reihenfolge,

abstrahieren)

Schweregrade
o Leicht: Arbeit und soziale Aktivitat deutlich beeintrachtigt, aber vorhandene Féhigkeit,
unabhangig zu leben, persdnliche Hygiene aufrechtzuerhalten, intaktes Urteilsvermdgen
o Mittel: selbstédndige Lebensfiihrung schwierig, gewisses MaR an Aufsicht erforderlich
o Schwer: kontinuierliche Aufsicht erforderlich, Unfahigkeit zu minimaler persdnlicher Hygiene,

Inkoharenz, Mutismus

2.1.4 Demographie und Situation von pflegebedirftigen Menschen

»Weltweit nimmt der Anteil der (ber 60-Jahrigen schneller zu als der jeder anderen Altersgruppe.
Zwischen 1970 und 2025 wird eine Steigerungsrate von 223 % erwartet"
(Weltgesundheitsorganisation WHO 2005:8). Eine Zunahme der sehr alten Menschen geht einher.
,Deutschland steht derzeit im internationalen Ranking der Lander mit dem proportional gréfiten Anteil
tiber 60-Jahriger an dritter Stelle nach Japan und Italien. 2025 werden die Uber 60-Jahrigen ein Drittel
der deutschen Bevolkerung ausmachen, ohne dass sich die internationale Rangfolge andert” (:8). Die
Lebenserwartung betragt gegenwértig bei Frauen ca. 81 Jahre und bei Mannern etwa 75 Jahre®.
Prognosen deuten darauf hin, dass bis zum Jahr 2050 eine weitere Zunahme der Lebenserwartung um
sechs Jahre sein wird. (Bundesministerium fur Familien, Senioren, Frauen und Jugend 2006:16)

Die Betrachtung dieser Entwicklung ist fiir die professionelle Altenhilfe wichtig, um den Hilfebedarf*
flr die Zukunft abzuschétzen. Die quantitative Entwicklung der Pflegebedurftigkeit beruht auf der

Annahmen, dass im Alter die Pflegewahrscheinlichkeit zunimmt.

% Zum Vergleich: Ein um 1900 geborenes Méadchen, hatte eine durchschnittliche Lebenserwartung von ca. 48
Jahren, ein Junge ca. 45 Jahre. Heute 75-jahrige Frauen und Manner kénnen damit rechnen, dass sie ca. 86 Jahre alt
werden. (Weltgesundheitsorganisation WHO 2005:8-9)

19 E5 sei nochmals ausdriicklich darauf hingewiesen, dass das Altern keineswegs zwangslaufig Pflegebediirftigkeit
zur Folge haben muss. Es kommen aber generell Mal3nahmen zum Tragen, die zur Erhaltung und Fitness des
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In den ndchsten Jahren altert die Gesellschaft zunehmend. Die Zahl der Pflegebedurftigen wird
ansteigen. 2003 waren in Deutschland 2,08 Millionen Menschen pflegebediirftig (Statistisches
Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2005a:3).

»Im Jahr 2010 sind 2,36 Mill. Pflegebedurftige und im Jahr 2020 etwa 2,83 Mill. Pflegebediirftige zu
erwarten. Der Anstieg der Pflegebeddirftigen zwischen den Jahren 2001 und 2020 wird somit auf mehr
als ein Drittel (39%) geschatzt” (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2003:41).

Eine einfache Vorausberechnung -
Pflegebediirftige bis 2020
Deutschland

Millionen Millionen
3,0 3,0
Insgesamt “___..uunl
2,5 ____“,,u--- 2,5
ll.llllll'.'.-.
2,0 |me————ienoet®® 2,0
Weiblich ....“....--n-------lu-l--l'
1,5 HIIIIIII--..-...--- R 1,5
1,0 &1 1,0
e & r Y i Mannlich
0,5 0,5
0 T L] T T L] T T T T L] T T T T T T T T T T L] 0
1999 2001 2005 2010 2020

Statistisches Bundesamt 2003 -15-0711

Abbildung 2: VVorausberechnung Pflegebedurftigkeit (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2003:41)

Pflegebedurftigkeit ist im weiteren Verlauf der Arbeit, im Sinne des Pflegegesetzes zu verstehen. Das

Pflegeversicherungsgesetz (SGB XI) § 14 definiert den Begriff der Pflegebediirftigkeit wie folgt:

(1) Pflegebedirftig im Sinne dieses Buches sind Personen, die wegen
einer korperlichen, geistigen oder seelischen Krankheit oder
Behinderung fir die gewohnlichen und regelméaRig wiederkehrenden
Verrichtungen im Ablauf des taglichen Lebens auf Dauer,
voraussichtlich flir mindestens sechs Monate, in erheblichem oder
héherem Mal3e (8 15) der Hilfe bedrfen.

(2) Krankheiten oder Behinderungen im Sinne des Absatzes 1 sind:

Korpers und Geistes beitragen. Alterwerden und praventive Mainahmen gewinnen im Gesundheitsbereich
zusehends an Bedeutung (Anti-Aging-Praparate und -Programme boomen z.2.).
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Verluste, L&hmungen oder andere Funktionsstérungen am Stitz- und
Bewegungsapparat,

Funktionsstérungen der inneren Organe oder der Sinnesorgane,

Storungen des Zentralnervensystems wie Antriebs-, Gedachtnis- oder
Orientierungsstérungen sowie endogene Psychosen, Neurosen oder
geistige Behinderungen.

(Rechtshandbuch fur Pflegeeinrichtungen Oktober 2006, SGBXI)
Uber die Art und Weise der zu leistenden Hilfe gibt das Gesetz ebenfalls differenziert Auskuntft.

Daraus resultiert dann der Hilfeansatz und die Ableitung flr die professionelle Hilfe sowie die
verschiedenen Arbeitsansétze™'.
Die jeweilige Finanzierung richtet sich nach den Stufen der Pflegebedirftigkeit, die ebenfalls im

Gesetz festgelegt sind.
8§ 15 Stufen der Pflegebedurftigkeit

(1) Fur die Gewahrung von Leistungen nach diesem Gesetz sind
»pPflegebediirftige* Personen (§ 14) einer der folgenden drei
Pflegestufen zuzuordnen:

Pflegebedurftige der Pflegestufe I (erheblich Pflegebedurftige) sind
Personen, die bei der Kérperpflege, der Ernahrung oder der Mobilitat
flr wenigstens zwei Verrichtungen aus einem oder mehreren
Bereichen mindestens einmal taglich der Hilfe bedirfen und
zusétzlich mehrfach in der Woche Hilfen bei der hauswirtschaftlichen
Versorgung benotigen.

Pflegebedurftige der Pflegestufe Il (Schwerpflegebedurftige) sind
Personen, die bei der Kérperpflege, der Ernahrung oder der Mobilitat
mindestens dreimal taglich zu verschiedenen Tageszeiten der Hilfe
bedirfen und zusétzlich mehrfach in der Woche Hilfen bei der
hauswirtschaftlichen Versorgung benétigen.

Pflegebedurftige der Pflegestufe 111 (Schwerstpflegebedirftige) sind
Personen, die bei der Korperpflege, der Erndhrung oder der Mobilitét
taglich rund um die Uhr, auch nachts, der Hilfe bediirfen und
zusétzlich mehrfach in der Woche Hilfen bei der hauswirtschaftlichen
Versorgung benotigen.

(Rechtshandbuch fiir Pflegeeinrichtungen Oktober 2006, SGBXI)

“ ,»(3) Die Hilfe im Sinne des Absatzes 1 besteht in der Unterstiitzung, in der teilweisen oder vollstandigen
Ubernahme der Verrichtungen im Ablauf des taglichen Lebens oder in Beaufsichtigung oder Anleitung mit dem
Ziel der eigenstandigen Ubernahme dieser Verrichtungen.

(4) Gewdhnliche und regelmalig wiederkehrende Verrichtungen im Sinne des Absatzes 1 sind:

1. im Bereich der Korperpflege das Waschen, Duschen, Baden, die Zahnpflege, das K&mmen, Rasieren, die
Darm- oder Blasenentleerung,

2. im Bereich der Erndhrung das mundgerechte Zubereiten oder die Aufnahme der Nahrung,

3. im Bereich der Mobilitat das selbstandige Aufstehen und Zubettgehen, An- und Auskleiden, Gehen, Stehen,
Treppensteigen oder das Verlassen und Wiederaufsuchen der Wohnung,

4. im Bereich der hauswirtschaftlichen Versorgung das Einkaufen, Kochen, Reinigen der Wohnung, Spiilen,
Wechseln und Waschen der Wasche und Kleidung oder das Beheizen.*
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Mehr als zwei Drittel der pflegebediirftigen Menschen wurden in hauslicher Umgebung durch
Angehorige (knapp eine Million Menschen) und 450.000 Pflegebeddirftige wurden zum Teil oder
vollstandig durch ambulante Dienste versorgt. In Pflegeheimen wurden 640.000 alte Frauen und
Manner versorgt (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2005a:3). In der Pflegestatistik 2003
stellt das Statistische Bundesamt einen Trend hin zur ,,professionellen Pflege* in Pflegeheimen und zu
ambulanten Pflegediensten fest. ,,So ist die Anzahl der durch ambulante Dienste Betreuten um 3,6%
(15.000) und die in Heimen*? Versorgten um 5,9% (36.000) gestiegen“ (:3). Die starkste
Versorgungszunahme in stationdren Einrichtungen ist in Baden-Wirttemberg (6%), gefolgt von

Saarland und Berlin zu verzeichnen. (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2005h:5)

2,08 Millionen Pflegebediirftige insgesamt

in Heimen versorgt:
640.000 (31%)

987.000 Pflegebediirftige

- nach Pflegestufen -

59,6 %

31,8 %

B,6 %

ausschlieilich Angehdrige:

Pflegedienste:
450.000 Pflegebedlirftige

- nach Pflegestufen -

49,8 %

37.2%
128 %

338 %
20,9 %
1.2%
bisker chne
Fucrdnung

- nach Pflegestufen -

4,2 %

durch
10.600 Pflegedienste
mit
201.000
Beschaftigten

in
9.700 Pflegeheimen
mit
511.000
Beschaftigten

Abbildung 3: Versorgungssituation (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2005a:8)

Die Zahl der Pflegeeinrichtungen wird weiter ansteigen. Fur die Entwicklung in Deutschland werden
die folgenden Faktoren mafRgeblich sein:
o Demografische Faktoren: Diese Tendenz wird durch die gesteigerte Alterung der Gesellschaft

fortschreiten. Der gesundheitliche Zustand der Menschen wird sich mit Zunahme der

(Rechtshandbuch fur Pflegeeinrichtungen Oktober 2006, SGBXI)

12,,Bundesweit gab es im Dezember 2003 rund 9.700 nach SGB Xl zugelassene voll- bzw. teilstationare
Pflegeheime. Die Mehrzahl der Heime (55% bzw. 5.400) befand sich in freigemeinniitziger Tragerschaft
(z. B. Diakonie oder Caritas); der Anteil der privaten Trager betrug 37% - er liegt somit niedriger als

im ambulanten Bereich. Offentliche Trager haben, wie im ambulanten Bereich, den geringsten Anteil

(7%)* (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2005a:5). Deutlich zuriickgegangen ist die Zahl der Personen
ohne Zuordnung zu einer Pflegestufe.
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Hochaltrigkeit verdndern und das Personal in Pflegeheimen wird vor neue Herausforderungen
gestellt werden.

e Soziale Faktoren: Die Singularisierung und Feminisierung des Alters und die Zunahme der
Einpersonen-Haushalte sind deutlich erkennbar. Hinzu kommt, dass nicht nur die
professionelle Pflege, sondern auch die Pflege durch Angehdrige tGberwiegend durch Frauen
geleistet wird. Wenn Tdchter, Schwiegertdchter und Ehefrauen, die zuvor die Mehrzahl der
pflegenden Angehdrigen stellten, nun zunehmend ihre Zeit in der Erwerbstétigkeit verbringen,
stehen sie nicht mehr fur die Pflege zur Verfiigung. Dies kann einhergehen mit einer subjektiv
begriindeten geringer werdenden Bereitschaft zur Ubernahme von héuslicher Pflege. Griinde
daflr kénnen u.a. sein: Zunahme der allgemeinen Mobilitat und dass die Kinder von ihren
Eltern nicht selten mehrere hundert Kilometer entfernt wohnen. Dazu sinkt die emotionale
Verbundenheit innerhalb der Familien und der gesellschaftliche Zwang zur Pflege der eigenen
Eltern verringert sich. Die Bundesregierung erkennt noch einen zusétzlichen Grund in dem
Phanomen der ,,Patchworkfamilien*, durch die Kinder potentielle Pflegende fiir mehrere
Eltern oder GroRReltern sind. Durch diese neue Konstellation wird es den Kindern leichter
madglich, sich der Verantwortung fiir die Eltern- oder Grol3elterngeneration zu entziehen, da es
immer noch andere mogliche pflegende Angehdrige gibt.

o Institutionelle Faktoren: Die Nachfrage der stationdren Pflege wird erhoht durch die kirzere
Verweildauer in den Krankenhdusern. Dies hat zur Folge, dass sich die Pflege in den
stationdren Altenpflegeeinrichtungen verandern wird.

(Bundesministerium flir Familien, Senioren, Frauen und Jugend 2006:1-2)

2.1.5 Ambulante Altenpflege

Ambulante Dienste betreuen nicht nur alte Menschen, sondern auch jungere Menschen und sind
mitunter in der Familienhilfe tatig. Unterschiedliche Krankheits- und Hilfesituationen sind Ausloser
flir den Einsatz der Dienste. ,,In der ambulanten Altenbetreuung werden die alten Menschen meist als
Klienten bezeichnet. Das verdeutlicht, dass bei Inanspruchnahme ambulanter Pflege kein
Abhéngigkeitsverhaltnis entsteht, sondern die ,,Dienstleistung Pflege” wie jede andere Dienstleistung
in Anspruch genommen wird* (Mo6tzing & Wurlitzer 1998:9). Gesellschaftspolitisch wird die
ambulante Pflege vor stationérer Pflege gefordert und gefordert. Fir die Kunden scheint dies ein
Vorteil zu sein, da sie in ihrer Hauslichkeit so lange wie mdglich verbleiben kdnnen.
Krankenhausaufenthalte kdnnen verkiirzt und somit Kosten reduziert werden. Individuelle
Versorgungsleistungen kénnen in hduslicher Umgebung spezifischer gestaltet und in den

Pflegeprozess™® integriert werden. Allerdings beinhaltet die Hauslichkeit mitunter auch verstarkte

'3 Dies ist der Vorgang, bei dem die Pflegeperson die Pflegebediirftigkeit eines alten Menschen einschétzt, die
daraus abzuleitenden Pflegemal3nahmen plant und formulierte Ziele erreicht. Anschlieend wird das Ergebnis
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Herausforderungen (siehe Abbildung) an die Mitarbeiter, wenn beispielsweise der Haushalt nur

ungeniigend aufgerdumt oder nur unregelmaRig gereinigt wird, oder wenig Pflegemittel vorhanden

sind.
Grinde fur schlechte Pflegebedingungen
Emsamke_lt u- Sparsamkeit Sehschwéche Andere Wertesysteme
Depression
Fehlende Manche Ménner
Haushaltsgeréate kdnnen nicht putzen
Feﬁlepde fl_nanZ|e;IIe Griinde fur schlechte Hemmungen, andere
Moglichkeiten, eine Pflegebedingungen um Hilfe zu bitten
Putzhilfe zu beschaftigen 9 gung
Wohnung soll nicht Alter u.“emge_schrankte
verdndert werden Korperliche
Maglichkeiten
Fehlende keine Angehdrigen oder Festhalten an
Krankheitseinsicht Freunde, die helfen kdnnen Gewohnheiten

Abbildung 4: Pflegebedingungen (nach Goétzing & Wurlitzer 1998:14)

2.1.6 Lebenslage alter Menschen in Heimen

Die wichtigsten soziodemografischen Merkmale von Heimbewohnern lassen sich wie folgt
beschreiben: Das Alter der Frauen und Manner lag durchschnittlich in der stationaren Pflege Ende
2003 bei etwa 82 Jahren. In der Dauerpflege ist es hoher als in der Kurzzeitpflege und in der
Tagespflege. ,,Mehr als drei Viertel der Pflegebedurftigen (78 %) in Heimen sind Frauen®
(Bundesministerium flir Familien, Senioren, Frauen und Jugend 2006:8). 20 % der Heimbewohner
verfligen Uber ein (Haushalts-)Nettoeinkommen von weniger als 1.300 €, knapp 29 % (ber 1.300 € bis
2.300 € und 22 % uber 2.300 € (29 % der Befragten haben keine Angaben gemacht).

kontrolliert, ausgewertet und fiir den weiteren Verlauf der entsprechenden MalRnahmen modifiziert. Der
Pflegeprozess umfasst i. d. R. sechs Schritte: Informationen sammeln, Probleme und Ressourcen finden, Ziele
setzen, Mal3nahmen planen, durchfiihren, kontrollieren, auswerten und verbessern. Jeder Prozessschritt zeigt
Wechselwirkung auf den jeweilig anderen.
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Zum Erhebungszeitpunkt in 2003 erhielt etwa ein Drittel der Heimbewohner (34 %) Leistungen nach
Pflegestufe 1, knapp 45 % Leistungen der Pflegestufe 11 und 21 % Leistungen der Pflegestufe 111.** (:8)

Heimbewohner sind,

verglichen mit der entsprechenden Bezugsgruppe in Privathaushalten,
uberproportional von chronischen Krankheiten und
Mehrfacherkrankungen betroffen. Die hdufigsten chronischen
Erkrankungen sind Einschrankungen des Bewegungsapparates und
Herz-Kreislauf-Erkrankungen. Weiterhin sind knapp 40 % der
Heimbewohnerinnen und Heimbewohner inkontinent. Multimorbiditat
der Heimbewohnerinnen und Heimbewohner steigt mit dem
Lebensalter; Hochaltrige leiden im Schnitt an mehr als drei
Erkrankungen gleichzeitig. Einen hohen Anteil nehmen insbesondere
gerontopsychiatrische Krankheitshilder mit besonderer Haufung von
demenziellen Erkrankungen ein (:8).

Schon die Bezeichnung ,,Heim* begunstigt haufig eine negative Sichtweise mit dem ,,Beigeschmack*
von ,,Versorgungsanstalt”, Endstation oder ,,abgeschoben werden*. (Wirsing 1987:155) Die
SYAuRenwelt” des Heimes unterscheidet sich fir alte Menschen von der ,,Innenwelt®”. ,,Draufien*
scheint Lebendigkeit, Hektik und schneller Wandel vorzuherrschen. Allein die Sprachlichkeit verrét
mitunter die Verénderung im Umgang mit Menschen. Meldet man sich als Frau oder Mann in einem
Pflegeheim an, verandert sich die Begrifflichkeit. Man wird zum ,,Bewohner*, wenn man in einer
»aufgeklarten“ Einrichtung ist. In manchen Institutionen wird man noch als Insasse bezeichnet. Haufig
wird subjektiv empfunden, dass man als ,,neuer Bewohner* das Leben an der Pforte des Heimes
zuruickgelassen hat.

Auf den ersten Blick kénnte man die scheinbare Ruhe'® als bedriickend empfinden. Die Bewohner
wirken sehr in sich gekehrt, es ist ein ,,Abgeschottet sein von der Welt auBerhalb des Heims: Verlust
von Farbigkeit, Komplexitat, Wildheit, Traurigkeit, Schonheit, Kampfen* (Koch-Straube 1997:147).
Sie scheinen die dulRere Umgebung teilweise wenig wahrzunehmen und reagieren entweder gar nicht
oder eher zdgernd auf Ansprache. ,,Die meisten alten Menschen im Heim erlebe ich (...) auf der
Wanderschaft zwischen den Bildern ihrer inneren Landschaft und der bewussten Wahrnehmung der
Realitaten des Heimalltags® (Koch-Straube 1997:115).

Da Altenpflegeheime fast ausschlieBlich fiir pflegebedirftige dltere Menschen konzipiert sind, werden
eher negative Gedanken und Gefiihle assoziiert. Trotz aufwendiger Imagekampagnen erscheint es
schwierig, das Heim als eine Wohnform zu sehen. Aufnahme in ein Pflegeheim ist notwendig ,,wo in

Anbetracht fortgeschrittener kdrperlicher Schwéche eine optimale Versorgung in der Privatwohnung

14 Deutlich zuriickgegangen ist die Zahl der Personen ohne Zuordnung zu einer Pflegestufe.

1> Wobei zu beriicksichtigen ist, dass der auRenstehende Besucher, Gast oder Mitarbeiter nur Ausschnitte vom
Leben wahrnehmen wird. Es kann somit sein, dass der AuRRenstehende keine ,,Aktivzeiten* des Bewohners erleben
wird. In einigen Institutionen (u.a. im Luise-Schleppe-Haus und Schloss) wurden die Ruhe und Aktivitatsphasen
von alten Frauen und Mé&nnern im Rahmen eines Arbeitslogistikprojektes untersucht. Man stellte fest, dass die
Aktivzeiten nicht immer die sind, an denen Vorzugsweise die Angehdrigen zu Besuch kommen.
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nicht mehr gewahrleistet ist und nur wegen der negativen Einstellung eine Heimiibersiedlung
unterbleibt” (Wirsing 1987:155). In den letzten Jahren verdndern sich Heime zusehends von reinen
medizinisch-pflegerisch orientierten zu sozialpflegerischen Institutionen.

Wesentlich in der Pflege ist eine ,,aktivierende, ganzheitlich angelegte,

gesundheitsfordernde Pflege, die an die Kompetenzen und Wiinsche der Pflegebedurftigen
anknupft* (Bundesministerium fur Familien, Senioren, Frauen und Jugend 2006:130).
Heimversorgung ist heutzutage bedurfnisgerecht zu praktizieren. Die pflegebedrftigen Frauen und
Ménner werden (ber die vorgeschriebenen Leistungen der Grund- und Behandlungspflege hinaus
ausreichend unterstitzt und aktiviert. Ihre Probleme werden erkannt und ernst genommen.
Vorhandene Fahigkeiten sind zu erhalten bzw. aufzubauen.

Unzulénglichkeiten in diesen Bereichen fiihren zu vermeidbaren gesundheitlichen Problemen (z.B.
depressive Verstimmung, Mangelernahrung) und zu auffallenden EinbuRen an Lebensqualitat.
Aktivierung und Rehabilitation sind unverzichtbarer Bestandteil der Pflege. Der Anspruch auf
aktivierende und rehabilitative Pflege ist mehrfach gesetzlich festgelegt.'® In letzter Zeit ist aber
seitens der Institutionen immer wieder festzustellen, dass aufgrund der aktuellen Finanzlage der

Pflegekassen, die einzelnen Hilfeempfanger sehr um ihr Recht kdmpfen missen.

Beobachtet man den Heimalltag, scheint er von einem ,,eigenen* Rhythmus geleitet zu sein. Auf den
ersten Blick wird dieser bestimmt durch die Mahlzeiten: Fruhstiick, Mittagessen, moglicherweise
Nachmittagskaffee und Abendessen. Dieser Ablauf erinnert hdufig an die Situation eines
Krankenhauses. In Gemeinschaftsbereichen und Wohngruppenrdumen sind die meisten Bewohner
wéhrend des Essens beisammen. Interaktion und Kommunikation sind teilweise mdglich und werden
durch Anleitung der Pflegekréfte unterstiitzt. Haufig erscheint es aber fiir den Betrachter von aufen,
dass es eher ein ,,Nebeneinander* als ein ,,Miteinander ist. Das Essen ist einerseits ein Hohepunkt des

Tages und trotzdem wirken die daran Teilnehmenden so, als wirden sie es mit Gleichmut gefiihllos

16 Nach § 2 Abs. 1 SGB Xl sollen die Leistungen der Pflegeversicherung bewirken, dass die Pflegebediirftigen
trotz ihres Hilfebedarfs ein moglichst selbstandiges und selbstbestimmtes Leben fiihren, das der Wiirde des
Menschen entspricht. Insbesondere sind die Hilfen darauf auszurichten, ,,die kdrperlichen, geistigen und seelischen
Kréfte der Pflegebeduirftigen wiederzugewinnen oder zu erhalten.” Damit ist das Ziel einer aktivierenden Pflege
benannt.

Nach 8§ 5 Abs. 2 SGB XI gilt, dass Leistungstréger auch nach Eintritt der Pflegebedirftigkeit medizinische und
erganzende Leistungen zur Rehabilitation in vollem Umfang einsetzen und darauf hinwirken sollen,
Pflegebedurftigkeit zu tberwinden, zu mindern sowie eine Verschlimmerung zu verhindern.

Nach § 11 Abs. 1 SGB XI haben Pflegeeinrichtungen die Pflicht, ,,eine humane und aktivierende Pflege unter
Achtung der Menschenwirde zu gewahrleisten.*

8 28 Abs. 4 SGB XI stellt ausdriicklich Klar, dass die Pflege auch die Aktivierung der Pflegebediirftigen
zum Ziel hat, ,,um vorhandene Fahigkeiten zu erhalten und, soweit dies méglich ist, verlorene Fahigkeiten
zuriickzugewinnen®. - Auch nach dem Heimgesetz haben Bewohnerinnen und Bewohner Anspruch auf eine
aktivierende Betreuung und Pflege (§ 11 Abs. 1 Nr. 2 HeimG).” (Bundesministerium ftr Familien, Senioren,
Frauen und Jugend 2006:130)
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hinnehmen. ,,Es ist Nahrungsaufnahme und kein kulturelles, soziales Ereignis, keine Genuss
verschaffende Téatigkeit” (Koch-Straube 1997:96).

Diese Situation wirkt u. U. attraktiv. Der Einzelne muss nicht mehr Verantwortung fir sich
tibernehmen, er muss keine eigene Entscheidung fallen und er muss sich keine Gedanken (ber das
eigene Leben und dessen Organisation machen.

Neben den Mahlzeiten gehdren zum Alltag das Aufstehen, die Pflege, die Korperhygiene und das
Schlafengehen.

Neben der Pflege im engeren Sinne bietet die soziale Betreuung oder Servicearbeit wichtige
Ansatzpunkte in der Alltagsgestaltung des Heimes. Aktivierung der Heimbewohner und sinnvolle,
gemeinschaftsorientierte Betatigungsmoglichkeiten sind ein zentraler Gesichtspunkt zur Férderung der

Lebensqualitat der Pflegebediirftigen und des Erhalts ihrer Fahigkeiten und Kompetenzen.

In vielen Heimen ist ein entsprechendes Angebot an Beschaftigungsmoglichkeiten verfiigbar, doch
nicht immer ist es fir die Struktur der Bewohnerschaft und ihre Interessen und Vorlieben
zugeschnitten. Um ein entsprechendes abwechslungsreiches und vielféltiges Angebot an sozialen
Aktivitaten'” vorhalten zu kénnen, bedarf es vor allem einer entsprechenden Sensibilisierung der

Leitung des Heimes und der Mitarbeiter.

Aulerdem zeigen viele gute Beispiele aus der Praxis, dass - mit
entsprechender institutioneller Unterstiitzung — auch Kontakte zur
Nachbarschaft und zum lokalen Umfeld aufgebaut werden kénnen, die
fur die Pflegebediirftigen einen wichtigen lebensweltlichen Bezug
herstellen. Konkret kann dies durch die Einbindung biirgerschaftlich
bzw. ehrenamtlich engagierter Gruppen in den Heimalltag, Kontakte
zu Einrichtungen der offenen Altenhilfe, intergenerative Projekte oder
&hnliches geschehen. Gefragt sind dabei vor allem
Erfindungsreichtum und professionelles Engagement seitens der
Einrichtungen, aber auch kommunale Strukturen, die eine lokale
Vernetzung begunstigen (Bundesministerium fur Familien, Senioren,
Frauen und Jugend 2006:132).

2.1.7 Umgang mit Grenzen und Krisen

Die Heimubersiedlung ist meistens eine psychische Krisensituation. Der antizipative Verlust von
Selbsténdigkeit, Familienbindungen, vertrauter und sozialer Umgebung, Verénderung des finanziellen
Spielraums und Angste vor der Ungewissheit im neuen Lebensumfeld Heim wahrend der Wartephase

auf einen Heimplatz lassen Abwehrreaktionen beim Einzelnen zu Pflegenden entstehen. Wirsing

7 Im Luise-Schleppe-Haus, Schloss und im Seniorenzentrum Spitalhof ist es den Bewohnern fast taglich moglich,
zu basteln, Kleinigkeiten im ,,Laden um die Ecke* mit den Mitarbeitern zu kaufen und in dafurr vorgesehenen
Kisten und in Kleiderschrénken zu wilhlen. Dies ist besonders fiir die dementiell Erkrankten wichtig, da sie oftmals
eine innere Unruhe versplren und diese dadurch in geregelte Bahnen lenken kénnen. Im Eingangsbereich des
Heims héngt ein Plan Uber die wichentlichen Angebote aus. Diese regelméRigen Maoglichkeiten zur Abwechslung
sind Andachten, Singstunden, Ful3pflege, Maltherapie, Cafeteria, Bibelstunden, Friseur und Vorlesestunde.
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(1987:157-159) meint, dass die Wartezeit vor Heimeinzug haufig psychisch belastender sei, als die
Anpassungsprozesse im Heim.

Im institutionellen Wohnen wird vor allem die Individualitat des Einzelnen bedroht:
Eigenverantwortliche Lebensfiihrung wird eingeschrénkt durch entsprechende organisatorische
Rahmenbedingungen (wobei mittlerweile neuere Pflegekonzepte gerade in diesem Bereich versuchen,
mehr Individualitat zu ermdglichen, indem beispielsweise starre Essenszeiten aufgehoben oder
Nachtcafés angeboten werden).

Der Verlust von langfristigen gewachsenen sozialen Bindungen und der Verlust der Méglichkeit auf
HIntimitat* im Doppelzimmer™® kann die Folge sein. Abschiednehmen von Nachbarn in Wohnvierteln
im Gemeinwesen kann notwendig werden, wenn das Heim nicht im Stadtteil direkt liegt.

Des Weiteren ist der Verlust des eigenen hauslichen Bezugsrahmens nicht zu unterschatzen. Eigene
Mdbel, Bilder, Wasche und Dinge des personlichen Lebens, missen haufig zuriickgelassen werden, da
die meisten Zimmer aufgrund der Heimmindestbauverordnung nicht allzu viel Platz fur eigene Mobel
zulassen. Die Institutionen missen lediglich ein Pflegebett mit Nachttisch und einen Schrank
vorhalten.

,Der Einzug in eine stationdre Einrichtung ist ein tief greifender, Angst auslésender Einschnitt im
Leben des alten Menschen, der durch Verlust von Gewohnheiten und veranderten Lebensumstanden
eine mehr oder weniger ausgepréagte Krise und Trauer beim alten Menschen hervorrufen kann*
(Métzing & Wurlitzer 1998:41).

Die Begleitung sterbender Menschen kann weitere Krisen im Pflegeheim auslésen. Das Sterben eines
Menschen muss individuell gesehen werden. Der Sterbeprozess verlduft nicht starr, sondern unterliegt
Schwankungen und seelischen Entwicklungen. ,,Die Annahme des nahenden Todes kann nicht als
Norm fir alle gesehen werden* (Schéffler u.a. 2000:504).

Dies macht fiir alle am Prozess beteiligten Menschen, wie z. B. Angehorige, Arzte und Pflegepersonal,
deutlich, wie schwer es ist zu entscheiden, wie die optimale medizinische und sozialpsychologische
Betreuung fiir einen Sterbenden aussieht. Es kommt zur Pflichtenkollision zwischen der Entscheidung

lebensverlangernde MaRnahmen* oder ,,MaBnahmen, die den Tod nicht hinauszdgern“.

'8 Doppelzimmer sind bis auf den heutigen Tag eine , finanzielle* Notlosung, da der Bau eines
Pflegeheimdoppelplatzes kostengUnstiger ist. Die Situation ist aber fiir den Nutzer haufig nicht ideal , da sehr viele
Bewohner vor dem Heimeinzug bereits alleine gelebt haben, oder lange Jahre mit einem Partner zusammen waren.
Bei Heimeinzug besteht dann die Notwendigkeit sich fiir ,,Janger* an irgendeinen neuen Menschen zu gewdhnen
und mit diesem Tag und Nacht zusammen leben zu missen. Es wird immer wieder versucht, die soziale
Begriindung zu finden, dass beispielsweise demenziell erkrankte Menschen mit einem Partner leichter leben
konnten. Die Diskussionen gegenwartig gehen sogar in die Richtung, dass wieder 3-5 Bett-Zimmer fiir diese
Zielgruppe sinnvoll sein kdnnten. Dies erscheint mir aber eher eine ,,versteckte* finanzpolitische Diskussion zu
sein. Die Gestaltung von Wohnformen im Alter und die angemessene institutionelle Gestaltung waren sicher
interessant zu untersuchen, missen aber an anderer Stelle vorgenommen werden.

' In Deutschland ist aktive Sterbehilfe (Euthanasie) gesetzlich verboten. In der vorliegenden Arbeit wird die
Auseinandersetzung mit diesem Problemfeld nicht geftihrt und muss an anderer Stelle nachgeholt werden.
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Es ist wichtig, von den Begrifflichkeiten her eine Differenzierung zwischen ,,Sterbehilfe** und
»Sterbebegleitung” vorzunehmen. Bei ersterem wird der Mensch zum Sterbefall, das heifit zum
Objekt. Der Sterbende ist rein passiv. Ob weiter fir ihn gehandelt wird oder wie an ihm gehandelt
wird, bestimmen andere, z. B. Arzte und Pfleger. (Dieterich 1996:341) Bei der Sterbebegleitung bleibt
der Sterbende aktiv. Es wird nicht nur am Sterbenden gehandelt, sondern er wird begleitet. Ziel der
Sterbebegleitung ist nicht das ,,schdne Sterben® (Euthanasie), sondern der vorbereitete und bewusste
Abschied vom Leben. Die Leitfrage ist nicht: ,,Wie sterbe ich?*, sondern es stehen Fragen im
Vordergrund, wie: ,,Wohin sterbe ich? Werde ich eingehen in die ewige Herrlichkeit? Werde ich bei
Jesus sein?* Sterbehilfe und Sterbebegleitung berlhren soziale, ethische, rechtliche, religiése und
kulturelle Grundiiberzeugungen zivilisierter Gesellschaften und fiihren daher national wie
international zu hdchst kontroversen Debatten, die von vielen Menschen als Tabubruch begriffen
werden und oftmals tiefe Angste ausldsen, erst recht bei denen, die beruflich damit in Verbindung
stehen.

Die Wurde des Menschen ist unantastbar. Der Sterbeprozess muss somit qualifiziert begleitet werden.
Das heift, dass standig eine Entscheidung gefallt werden muss, ob lebensverldngernde?® MaRnahmen
eingeleitet werden missen oder ob nur noch ein Minimalstandard im Rahmen eines schmerzfreien
Sterbens® ermdglicht werden muss. ,,Die Hilfe besteht in palliativ-medizinischer Versorgung und
damit auch in Beistand und Sorge fir die Basisbetreuung. Dazu gehéren nicht immer Nahrungs- und
Flussigkeitszufuhr, da sie fiir Sterbende eine schwere Belastung darstellen kénnen. Jedoch miissen
Hunger und Durst als subjektive Empfindungen gestillt werden* (Bundesarztekammer 2004). Das
bedeutet fur das begleitende Pflegepersonal, dass wéhrend des Sterbeprozesses darauf zu achten ist,
dass der Versterbende entsprechende Flissigkeit bekommt, und es sind u.a. Entscheidungen mit dem
Arzt zu féallen, ob Spurenelemente von lebenserhaltenden Erndhrungspartikeln mit zugemischt werden
oder ob die reine Bewahrung vor Austrocknung den Rahmen des Handelns bildet.

Bei der Erndhrung ist ebenfalls zu entscheiden, ob Sondennahrung verabreicht wird oder gar, falls
noch Schluckreflexe des Versterbenden vorhanden sind, Essen gegeben wird und dies auch gegen den
Willen des zu versorgenden Menschen. Es erscheint ethisch nicht vertretbar, den Willen des
Versterbenden zu brechen.

,»S0 gibt es Situationen, in denen sonst angemessene Diagnostik und Therapieverfahren nicht mehr
angezeigt und Begrenzungen geboten sein kdnnen. Dann tritt palliativ-medizinische Versorgung in
den Vordergrund. Die Entscheidung hierzu darf nicht von wirtschaftlichen Erwéagungen abhangig

gemacht werden® (Bundesarztekammer 2004).

20| Zu den lebensverlangernden MaBnahmen gehdren z.B. die Beatmung, die Zufuhr von Sauerstoff und die
kiinstliche Ern&hrung.” (Schéffler u.a. 2000:505)

21 Zu den leidensmindernden MaBnahmen zahlt z.B. die ausreichende medikamenttse Schmerzbekampfung,
selbst wenn dafiir lebensgefahrliche Dosierungen notwendig sind. Passive Sterbehilfe gilt als vertretbar, wenn das
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,»50 schwer es féllt, grundsatzliche Einwendungen gegen gewisse institutionelle MaRnahmen zu
erheben, die flr extreme Ausnahmezustande bestimmt sind, so wenig dirfen wir die Augen vor der
Drohung des Unmenschlichen verschlieRen, die sich hier erhebt. Diese Drohung scheint sich nicht nur
gegen das Humane, sondern in etwa sogar gegen das ,,Kreatiirliche* zu wenden* (Thielicke 1980:72).
Bei Gespréchen mit Patienten und Bewohnern féllt es auf, dass gerade in diesen Grenzsituationen die
Kommunikation abbricht. ,,Die Arzte strahlen berufsmaRig freundlichen Optimismus und hilfreiche
Besorgnis aus, aber sie nehmen an der Angst der Patienten nicht teil: die Angst wurde schlechthin
abgeleugnet” (Thielicke 1980:73).

Der Arzt empfindet sich als Anwalt des Lebens und fihlt sich diesem verpflichtet. Fir manche Arzte
bedeutet das Sterben eines Patienten oder Bewohners eine persdnliche Niederlage. Von daher ist der
Dialog zwischen den Medizinern, dem Pflegepersonal und den Betroffenen unumganglich, damit die
Wirde des Sterbens wieder zurlickgewonnen wird und der Sterbeprozess ,,selbstbewusst durch die
alten Frauen und Manner erlebt werden kann. Fur die Mitarbeiter soll die Mdglichkeit bestehen,
jemanden im Sterbeprozess zu begleiten und den ,,Drehtureffekt” zwischen Kliniken und Heimen zu
vermeiden. Die Mitarbeiter brauchen ,,Ruckendeckung und Rickversicherung* seitens der
Institutionen, dass der menschenwiirdige Sterbeprozess hier méglich ist.

Fir jede Pflegeeinrichtung sollte ein aus dem Leitbild abzuleitender Standard formuliert werden, wie
im Sterbeprozess zu verfahren ist. Es miissen Grenzen beschrieben, aber vielleicht auch verschoben
werden. Bei diesen Grenzverschiebungen muss deutlich werden, was Sterben und Leiden fiir einen
Menschen bedeutet und dass wirdevolles Sterben Teil des Lebensprozesses ist.

Hierfir sind unterstiitzende MaRnahmen notwendig, u. a. kann die Hospizbewegung beteiligt und ihre
Erfahrungen integriert werden oder Kontakt mit der Lebensrechtsbewegung® aufgenommen werden.
Veranstaltungen mit politischen Mandatstragern konnen fiir das Thema Leben und Sterben
sensibilisieren und motivieren, entsprechende Finanzmittel dafiir bereitzustellen, damit im Rahmen
des normalen Pflegealltags eine entsprechende Sterbebegleitung moglich wird. Bisher sind die
finanziellen Rahmenbedingungen fiir die Begleitung Sterbender sehr eng gestaltet, da sie i. d. R. nicht

tber die Pflegekassen abgedeckt werden.

Im Rahmen der Schlussfolgerungen und Auswirkungen der ethischen Grundentscheidung, ,,den Wert
des Sterbens* liber ,,den Wert der Lebensverlangerung um jeden Preis* zu setzen, muss Uberlegt
werden,

1. in welcher Form Mitarbeitern, durch Seelsorge und Kirche, im Rahmen der Psychohygiene

Begleitung ermdéglicht wird

Hinausschieben des nicht mehr vermeidbaren Todes fir den Patienten mit unzumutbarem Leiden verbunden ist.
Allerdings ist der erklérte Wille des Patienten bindend,...“ (Schéffler u.a. 2000:505).
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2.und wie Angehorige durch Trauerbegleitung und Nachsorge unterstiitzt werden

3. und wie spirituelles Leben liberhaupt den Sterbeprozess ins Leben integrieren kann.

4. Inwiefern Lebensrechtler das Thema Sterben und Sterbebegleitung in der Gesellschaft

thematisieren kénnen.

Die Sterbebegleitung ist gekennzeichnet von den Elementen, mit Wachen dabei sein, mit Beten den
anderen unterstutzen, ihm helfen, das Ja zum letzten Weg zu finden sowie Beistand in der Anfechtung
zu bekommen und Trost im Licht der Auferstehung, wenn das Sterben im christlichen Kontext erfolgt
(Dietrich 1996: 342 — 343).
Fur die Mitarbeiter im Pflegeheim bedeutet dies,

1. dass sie im Rahmen ihrer Arbeit die Mdglichkeit der Begleitung erhalten,

2. dass sie in Freiheit mit und fir den Bewohner handeln durfen,

3. dass sie Sicherheit haben, in welchem Rahmen und welchen Zeitkorridoren sie handeln kénnen,

4

. dass sie ihre Einzigartigkeit und vor allem die Einzigartigkeit des Versterbenden im Blick
behalten mussen

5. und dass sie bei allem Handeln im Team gehalten sind.

2.2 Historische Entwicklung der Altenpflege

Ursprunglich war die Altenarbeit und Altenpflege in der Armenpflege beheimatet und von einem
karitativen Leitbild gepragt. Anfang des 19. Jahrhunderts sind verschiedene Einrichtungen entstanden,
die ,,Briicken* bauen sollten, damit Alter nicht als eine besondere Form von Armut gesehen werden
konnte. Der Begriff Armut ist hier im Wortsinn doppelt zu verstehen, zum einen Armut im Sinne der
Finanzen, aber auch Armut im Sinne seelischer und geistiger Behinderungen. Alter wird als ein
notwendiges Ubel gesehen bzw. als unausweichliches Schicksal. Der alte Mensch braucht zum
Lebensende hin Ruhe und Schlaf, damit er wiirdig altern kann. ,,Im Zentrum steht die Uberwindung
von Leiden und die Vorbereitung auf den Tod* (Hummel 1986:21). Eine Abkehr von weltlichen
Fragen ist somit die Konsequenz fir die Betroffenen.

Im Rahmen gesellschaftlicher Veranderungen hat sie sich aus der Krankenpflege entwickelt. Das
tradierte Siechenheim oder ,,Altenasyl” wurde zum kleinen ,,Krankenhaus* gemacht. ,,Hinter der
Fassade des Krankenheimes verbirgt sich jedoch nahezu unveréndert das gleiche Problem wie im
Asyl. In solch einem Heim wird gestorben.” (Hummel 1986:34) Aus dem Armen- und Anstaltswesen
wurden Institutionen, in denen Altenpflege in organisierter Form stattfindet. Aus Verpflegung wurde
Pflege im Pflegeheim. Das Pflegeheim ist nach wie vor eine ,,Endstation der modernen Medizin.“(:34)
Seitens der Umwelt wird von alten Menschen ein Interessenwandel erwartet, bzw. ein Wandel zur
Interesselosigkeit bezogen auf lebensbejahende Themen. Krankheitsthemen sind nun die Themen, die

das Lebendige beschreiben. Diese Ansicht (iber alte Menschen hat den Institutionsbau und die

22 Wir brauchen dringend neben Material zur Massenverbreitung gediegene medizinische, juristische und ethische
Literatur zu Lebensrechtsfragen.” (Schirrmacher 2002:354)
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Organisationsform von Pflege lange Zeit geprégt. Institutionen wurden an den Stadtrand gebaut und
klosterahnlich betrieben. Erst Ende der 70iger Jahre des vorigen Jahrhunderts wurde diese Denkweise
revidiert. Die Altenpflege bekam Impulse zur Wohnqualitét. Sie geht einher mit Lebensqualitét. -
Altsein bedeutet nicht immer Kranksein, sondern Umgang mit Verédnderungen im Kontext der
Anwesenheit und Teilnahme am gesellschaftlichen Leben.

Die Erwartungshaltung der alternden Gesellschaft hat sich veréandert und damit auch die Versorgung
und Gestaltung durch die institutionelle Altenhilfe. Dies hat wiederum Auswirkung auf die
Ausbildungsanforderungen, die Bezahlung, und die Tatigkeitsverantwortung des Pflegeberufes.

Die Pflegenden haben als sichtbares Zeichen ihrer ,,Schwesternrolle* bis zum heutigen Tag meistens
.Dienstkleidung“*®. Die Ansprache ,,Schwester* haufig verkniipft mit dem Vornamen und das daraus
resultierende ,,Sollverhalten® ist bis heute nur leicht veréndert. ,,Die Schwester als Mutter (demuitig,
opferbereit und dienend), der Patient als Kind (unmiindig, passiv und geduldig)“ (Schaffler u.a.
2000:52).

Die unterschiedlichen Rollenerwartungen an die Pflegenden sind nur sehr schwer zu verifizieren und
eine Auflistung dieser kann nur Impulse geben, zeigt aber gleichzeitig fir die Gegenwart welche
Personalentwicklungsmafinahmen im Berufsalltag notwendig sind. Es ist festzustellen, dass die
Verberuflichung der Pflege eine Entwicklung von der reinen karitativen Hilfe zur Professionalisierung
darstellt und damit eine Veranderung der institutionellen Versorgung zur Folge hat. Beziehungen und
Hilfen sind in der modernen Gesellschaft geregelt. Spezialisierte Sozialsysteme ubernehmen die
Versorgung durch die Familie oder die Kirche*. Durch diese Spezialisierung wurde Altenhilfe eine
verlassliche und erwartbare Dienstleistung. ,,Hilfen werden als Programme in rechts- und
finanzrelevanten Organisationen angeboten® (Hummel 1986:27).

Die Weiterentwicklung der Pflege hat aber auch ihre Grenzen. Die Pflegesétze steigen
uberdurchschnittlich, trotz Einfiihrung der Pflegeversicherung, bzw. erweist sich gegenwartig der
Generationenvertrag zur Finanzierung als problematisch. Die Personalkosten steigen und die

»Bettenkapazitaten“ konnen nicht mit dem demografischen Wandel Schritt halten.

2 Diese ist durch den Gesetzgeber vorgeschrieben, wobei in keinem Gesetz die Art und Weise der Kleidung
vorgeschrieben ist. Die Kleidung muss nur nach hygienischen Gesichtspunkten zu sdubern und zu reinigen und als
Dienstkleidung kenntlich gemacht sein. (vergl. Bundesangestelltentarif § 67 Dienstkleidung 1 Die
Voraussetzungen fir das Tragen von Dienstkleidung und die Beteiligung des Angestellten an den Kosten richten
sich nach den bei dem Arbeitgeber jeweils geltenden Bestimmungen. 2 Als Dienstkleidung gelten
Kleidungsstiicke, die zur besonderen Kenntlichmachung im dienstlichen Interesse an Stelle anderer Kleidung
wahrend der Arbeit getragen werden mussen.) Allerdings ist mit der Dienstkleidung h&ufig auch ein
entsprechendes Rollenverhalten verkn(ipft, sodass im Gegensatz zum Krankenhausbetrieb in Pflegeheimen héufig
Auseinandersetzungen gefiihrt werden (iber die ,.einheitliche Dienstkleidung®. In neueren Heimen steht bei der
Dienstkleidung eher der ,,Alltags-Kleidungscharakter* im Vordergrund und nicht das sichtbar machen eines
Statussymbols.

? Hierbei verstehe ich Kirche als Institution und nicht die der Kirche angeschlossenen oder ausgegriindeten
Sozialwerke.
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Altenpflege als Wirtschaftsfaktor ist nicht zu unterschétzen, vor allem in strukturstarken Regionen der
Bundesrepublik Deutschland. Man kann feststellen, dass in 6konomisch ,,wohlhabenderen* Regionen
eher stationére Einrichtungen gebaut werden, als in strukturschwachen Gebieten. Die
Aufnahmesituation von Neubewohnern in Pflegeeinrichtungen verdndert sich derzeit durch das
stringentere Entlassmanagement der Krankenhduser aufgrund rigider Sparmalinahmen durch die
offentliche Hand. Die Heime mussen immer mehr schwerstpflegebedrftige Menschen aufnehmen,
dadurch behalten sie ihre dffentliche Abschreckungsfunktion. Heime sind Orte, die Menschen und
Familienangehdrige unterstutzen, wenn alle anderen Hilfssysteme versagen. Damit ist die 0.g.
Entwicklung in den 70iger Jahren gestoppt und die Heimbetreiber kénnen zusehends nur noch mit
beschrénkten Mitteln Menschen ein Zuhause bieten.

Die Eckdaten fiir die Einrichtungen verandern sich. Altere und hochaltrige Menschen nehmen
quantitativ zu. Die Aufnahme der pflegebedirftigen Menschen wird, bedingt durch die
Ambulantisierung der Pflege, spater erfolgen. Dies korrespondiert mit dem Riickgang der Anzahl der
jungeren Pflegemitarbeiter in den sozialen Berufen. Grunde sind u.a. schlechte Karriereaussichten
und/ oder die geringe finanzielle Vergutung. Eine Fille von zusétzlichen Dienstleistungsaufgaben
wird entstehen und dies geht einher mit der gleichzeitigen Abnahme des Vertrauens in Institutionen.
Dies bedeutet fur die Zukunft der Heime, dass sie zusehends flexibler am Markt agieren missen. Die
Mitarbeiter missen vernetzt arbeiten, mit dem Bewusstsein, dass sie mehr und mehr mit

254

»Finalpflege™ zu tun haben werden. Die progressiven gemeinwesenorientierten Pflegeansétze kénnen

h&ufig nur noch in Verbindung mit betreutem Wohnen und anderen Wohnformen umgesetzt werden.

2.3 Personalsituation in stationdren Einrichtungen

2.3.1 Pflege als Beruf

»Im Arbeitsfeld ,,Altenhilfe* arbeiten hinsichtlich Ausbildung, tariflicher Eingruppierung und
gesellschaftlicher Anerkennung recht unterschiedliche Berufsgruppen miteinander, nicht selten aber
auch in einem wenig abgestimmten und von Kompetenzkonflikten begleiteten Nebeneinander*
(Wirsing 1987:199). Arzte, Theologen, Psychologen, Sozialarbeiter, Padagogen, Verwaltungskrifte,
Betriebswirtschaftler und die Mitarbeiter der so genannten nichtérztlichen Gesundheitsberufe, dazu
zahlt man Altenpflegehelfer, Altenpfleger, Krankenpflegehelfer, Krankenpfleger, Beschéaftigungs- und

Arbeitstherapeuten®, Masseure und Krankengymnasten arbeiten in der Altenpflege. Insgesamt sind in

% Diesen ,,schrecklichen* Begriff habe ich an dieser Stelle bewusst gewahlt, da immer mehr Menschen nur zum
Sterben in die Pflegeeinrichtungen kommen, ohne dass diese entsprechend ausgestattet sind, um eine Arbeit mit
entsprechend kurzen Verweildauern der Bewohner durchzufiinren.

% Der Begriff Arbeitstherapie verliert in der Altenpflege zusehends an Bedeutung, da der Begriff Arbeit im Sinne
der Produktivitat im Pflegeheim nicht sehr sinnvoll erscheint.
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den stationdren Einrichtungen ca. 511.000 Personen?’ beschaftigt. Die Mehrzahl (85%) der
beschaftigten Personen waren im Jahr 2005 Frauen. ,,42% der Beschaftigten arbeiteten Vollzeit.
Teilzeitkréfte machten die Halfte (51%) der Beschéftigten aus. Auszubildende, Praktikanten und
Schiiler hatten im stationdren Bereich eine starkere Bedeutung als im ambulanten Bereich. Die meisten
Beschéftigten hatten ihren Arbeitsschwerpunkt im Bereich Pflege und Betreuung: 68% der
Beschaftigen wurden hier eingesetzt. Jeder Fiinfte (19%) arbeitete in der Hauswirtschaft; auf
Verwaltung, Haustechnik und sonstige Bereiche entfielen zusammen 10% der Beschaftigten; zur
sozialen Betreuung war 3% des Personals vorgesehen* (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn
2005a:6). In Baden-Wiirttemberg® sind 65411 Personen (Voll- oder Teilzeit) in 1135 Pflegeheimen
beschéftigt. 81328 stationare Pflegeplatze werden in den Hausern angeboten. Die Diakonie bietet in
Baden-Wiirttemberg 31 Prozent stationére Pflegeplatze. Im Vergleich dazu stellen die Caritas 18
Prozent, private Trager 19 Prozent und Kommunen 13 Prozent. Die verbleibenden 19 Prozent
verteilen sich auf die Arbeiterwohlfahrt, den Paritatischen Wohlfahrtsverband, das Deutsche Rote
Kreuz und gemeinnliitzige Tréger ohne Spitzenverband. (Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn
2006:42) Unter den Beschéftigten waren z.B. 2001 insgesamt 184.206 (167.668 im Jahr 1999)
Beschaftigte mit einem einjahrigen oder dreijédhrigen Abschluss in der Alten- oder Krankenpflege.
D.h. in diesem Bereich gab es sogar einen Zuwachs von rund 10% in nur zwei Jahren* (Deutsches

Institut fir angewandte Pflegeforschung e.V. 2003:9).

Unterschiedliche Motive lassen den Beruf der Altenpflege attraktiv erscheinen u.a.

der Wunsch, etwas Sinnvolles ,,tun“ zu wollen, alten Menschen zu helfen, sie anzuregen zur
Selbsthilfe, sie zu begleiten und eventuell an Heilung mitzuwirken, pflegerisches und medizinisches
Wissen anwenden zu kdnnen, die Notwendigkeit, sich mit ethischen Grundregeln
auseinanderzusetzen. (Métzing & Wurlitzer 1998:2)

Mehr auf die eigene Beruflichkeit bezogene Motive sind der Wunsch, im Team zu arbeiten, eine
abwechslungsreiche Tétigkeit zu haben sowie einen krisensicheren Arbeitplatz ,,zu besitzen“.
Verschiedene Weiterbildungsmoglichkeiten sind u.a. die Ausbildung zur Pflegdienstleitung,
Wohnbereichsleitung, Heimleitung, Lehrkraft fir Altenpflege, Fachkraft fiir Gerontopsychiatrie oder
flr Geriatrische Rehabilitation.

Neben der fachlichen Kompetenz erwarten Arbeitgeber der Altenhilfe, dass die Pflegenden mit
Ressourcen und Hilfsmitteln sparsam und 6kologisch verantwortlich umgehen. Arbeitsabldufe sind
rationell zu gestalten. Arbeitslogistik in der Altenhilfe (ALIDA)? und die daraus resultierenden

rationellen Abldufe in der Pflege ermdglichen eine hohe Effektivitat bei méglichst geringem Aufwand.

%" Dies entspricht bei einer Gewichtung nach der jeweiligen Arbeitszeit ungefahr 389.000 Vollzeitstellen
(Statistisches Bundesamt, Zweigstelle Bonn 2005a:6).
%8 Das untersuchte Heim befindet sich in Baden-Wiirttemberg.
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Betriebsziele werden durch Mitdenken und transparente Kommunikation erarbeitet.*® Die Arbeitgeber

erwarten bei Personalknappheit einen erhéhten Einsatz und die Bereitschaft Mehrarbeit zu leisten.

2.3.2 Aufgaben der Altenpflege

Um dem Pflegeberuf gewachsen zu sein, benétigen die Pflegepersonen Eigenschaften, die tber das
erworbene Fachwissen hinausgehen. Unter dem Begriff Schlusselqualifikationen kénnen diese
subsumiert werden. Diese beschreiben die Notwendigkeiten zur Ausiibung des Berufes:
o Fachkompetenz. Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten
o Sozialkompetenz. Fahigkeit zur Zusammenarbeit im Team, Kommunikations- und
Konfliktfahigkeit
o Personlichkeitskompetenz. Selbstandigkeit, (Lern-) Motivation, Verantwortungsbewusstsein,
Kritikfahigkeit” (Schaffler u.a. 2000:52)
Motzing und Wurlitzer (1998:3) differenzieren und erganzen noch die Fahigkeit, mit Grenz- und
Krisensituationen addquat umzugehen, sowie die Notwendigkeit eine erhohte Frustrationstoleranz zu

haben. Mittels standiger Selbstanalyse und gezielter Selbstpflege sei dies mdglich.

2.3.3 Mitarbeitersituation in Zeiten des demografischen Wandels

Die Bevdlkerung in Deutschland nimmt ab und altert. ,,Fiir Unternehmen bedeutet das: Problem mit
der Rekrutierung neuer und qualifizierter Mitarbeiter und ein Mehr an Mitarbeitern 50plus* (Walther
2006:19). Unternehmen missen zusehend die Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter erhalten und
fordern. Nur wenige Unternehmen haben Vorbereitungen fur die &lter werdende Belegschaft getroffen
und das Thema Alter ist nicht in bestehende Geschaftsprozesse integriert. (:19)

In der Altenpflege ist eine &hnliche Entwicklung festzustellen. Auch hier werden in absehbarer Zeit,
zumindest auf der Leitungsebene, Veradnderungen anstehen. Allerdings stellt man fest, dass spezielle
Forderprogramme fir altere Arbeitnehmer nicht von diesen angenommen werden, da eine Gefahr der
Stigmatisierung durch das Etikett ,,Alter* besteht. ,,Die Menschen werden schlieBlich nicht gerne
daran erinnert, dass sie alter werden* (Walther 2006:22).

Es gibt keine Pauschallésungen fir diesen Strukturwandel, sondern es miissen in jeder Unternehmung
eigene Antworten gefunden werden und es muss quasi ,,mitalternde* Arbeitplatze geben. Themen wie
Gesundheitsmanagement werden eine Rolle spielen, vor allem bei belastenden Arbeitsplatzen.

Es ist unwahrscheinlich, dass man den reinen pflegerischen Beruf auf Dauer, d.h. bis 65 oder gar 67

Jahre, ausiiben kann. Es wére gut, wenn soziale Unternehmungen die Mdglichkeit eines Umstiegs fir

2 |m Laufe der Arbeit wird im Praxisbeispiel noch auf dies néher eingegangen werden.

%0 Mitarbeiter werden in stationaren Einrichtungen zusehends mit in die Planungen der Personalzahlen im
Verhaltnis zur Belegung eines Hauses einbezogen.
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Mitarbeiter™ bieten wiirden. ,Umschulungen von Mitarbeitern im fortgeschrittenen Alter sind in den
Unternehmen aber bisher die Ausnahme, denn die Regel” (:24).

Wichtig ist es in diesem Zusammenhang, die gesamte Belegschaft im Blick zu behalten und die
Mdglichkeit fur ein ,,lebenslanges* und berufliches Lernen zu erméglichen und vor allem &ltere

Mitarbeiter missen fortgebildet werden.

,»Die Belastungen der MitarbeiterInnen im Pflegeheim sind auch fltichtigen Betrachtern augenfallig.
Zundchst dominiert der Eindruck von hohem Arbeitstempo, von Vielfaltigkeit und Gleichzeitigkeit
unterschiedlicher Aufgaben und von korperlichen Belastungen* (Koch-Straube 1997:140). Dies wird
unter anderem durch einen geringen Personalschliissel oder teilweise unbesetzte Stellen verursacht, in

«32

der Presse oft als ,,Pflegenotstand“* oder auch ,,Satt-Sauber-Pflege* betitelt.

Der kiinftige Pflegepersonalbedarf wird von einer Vielzahl von Einflussfaktoren bestimmt.

Familiére Zahl der Fflege- Art und Grad
UnterstOtzun bedlrfligen der PilegebedUrftigkeit

poltenziale

Enrenamiliches \
Personalbedarf

(quantitativ, qualitativ)

Erwartungen der
Pflegebedirftigen

Arbeits- _’/' '\ Konzeptionelle Entwicklung,

organisation Art des Leistungsangebots

G-Llf;nit'ﬂs—/ Finanzie
Ar

standards

7 der
> und politische
Rahmenbedingungen

Abbildung 5: Bestimmungsfaktoren des Personalbedarfs in der Altenhilfe (Knéapple, Annerose & Meier,
Manuela u.a 2004:3)

Zukunftige konzeptionelle Entwicklung der Pflegeeinrichtungen und deren qualitative
Personalausstattung, sowie die Erwartungen und Zahlungsbereitschaft der Kunden, deren familiére
Verhaltnisse und nicht zuletzt die politischen Rahmenbedingungen (wie z. B. die Ausgestaltung des
SGB XI) werden die Inanspruchnahme der Leistungen durch die Betroffenen wie auch den zu
erwartenden Personalbedarf beeinflussen. Der zukiinftige Personalbedarf und die damit verbundene
Personalentwicklung sind stark an die zu erwartende Kundenzahl gebunden. Es ist mit einer sich
zuspitzenden Personalsituation in Altenhilfeeinrichtungen zu rechnen. Entscheidend ist deshalb,

inwieweit die Verantwortlichen in Politik und auf Trager- bzw. Einrichtungsebene friihzeitig

31 Bei den meisten Unternehmen endet die Karriereplanung mit 40 Jahren.
% Pflegenotstand kann man auch als ,,Not der Pflegenden” betrachten.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-30

Handlungsstrategien zur Personalgewinnung und Sicherung des Arbeitskréftepotenzials fur die
Altenhilfe ergreifen.
Einige allgemeine Verbesserungsvorschlage fiir die Pflegeberufe:

o Erhohung der Attraktivitat der Pflegeberufe

o Verbesserung der Arbeitsbedingungen

o Gesicherte Finanzierung der Pflege und der Ausbildung von Pflegern

- Malinahmen zur Verbesserung der Attraktivitat der Altenpflege und
des Pflegeberufs zur Gewinnung und zum Halten von Arbeitskréften,
z. B. durch attraktive Tétigkeitsprofile fur Pflegefachkréfte,
Imagekampagnen. Insbesondere werden im Hinblick auf den hohen
Frauenanteil in der Altenhilfe Mainahmen zur besseren Vereinbarkeit
von Familie und Beruf, wie z. B. verstarkte Schaffung von
Teilzeitarbeitsplatzen, Arbeitszeitflexibilisierung, als zukunftstréchtig
eingeschatzt.

- Stérkere Verzahnung der Alten- und Krankenpflegeausbildung sowie
Weiterentwicklung der Ausbildungsinhalte, um den Beruf der
AltenpflegerIn aufzuwerten sowie die Durchléssigkeit zwischen den
Bereichen zu erleichtern.

- Qualifizierung des Managements auf Tréger- und Einrichtungsebene,
um zu gewahrleisten, dass die erforderlichen MaBnahmen auf
Einrichtungsebene greifen und um die Personalfluktuation der
MitarbeiterInnen in andere Bereiche zu verringern.

- MalRnahmen zur Gewinnung und Integration von auslédndischen
Mitarbeiterlnnen, insbesondere aus dem Kreis der Migrantinnen, da
sie auf Dauer zur Sicherung des Arbeitskraftepotenzials flr
Altenhilfeeinrichtungen unabdingbar sind. (Knépple & Meier u.a
2004:5)

Die zeitlichen Ressourcen der Mitarbeiter sind i. d. R. bis auf Minuten genau bemessen. So tiberrascht
einen die Aussage nicht: ,,MitarbeiterInnen eilen mit hohem Tempo — oft gehetzt von vielen parallel
laufenden Anforderungen — vorbei an den, die G&dnge mihselig entlang schleichenden alten
Menschen* (Koch-Straube 1997:116). Sie kiimmern sich um die Pflege, die Hygiene, helfen beim
Waschen und Anziehen, ,,bei der Regulierung der Ausscheidungen*(:116), beim Fortbewegen, beim
Essen, sind Ansprechpartner, Unterhalter, singen, spielen, basteln und machen Ausfliige mit den
Bewohnern. Konflikttrachtige Situationen verscharfen sich latent unter diesen Rahmenbedingungen.
Gesprache und Augenblicke der Entspannung und damit das ,,Atemholen* fir neue Aufgaben werden
seltener. Aufgrund dieser belastenden Arbeitsbedingungen® und extrem hohen Anforderungen ist es
nicht verwunderlich, dass innerhalb der ersten Jahre ihrer Berufstatigkeit viele Pflegemitarbeiter nicht

nur den Arbeitsplatz, sondern gleich den Beruf wechseln.

%% Bei einer Mitarbeiterbefragung im Luise-Schleppe-Haus im Jahr 2001 wurde dies bestatigt. ,,Fast die Halfte
(47%) der Befragten sieht sich einem hohen Zeitdruck ausgesetzt, der sich negativ auf ihre Arbeit auswirkt. Ein
Finftel (20%) meint dagegen, dass im Falle von Zeitdruck keine negativen Konsequenzen furr die Arbeit bestehen®
(Berufsgenossenschaft fir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege 2001:16).
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,»Die Altenpflegetatigkeit stellt grundsatzlich hohe Anforderungen an das Personal. Nach
einschlagigen Ergebnissen der Beanspruchungsforschung besteht flr die Beschaftigten in der
stationdren Altenhilfe ein erhdhtes Risiko fiir krperliche und psychische Beeintréchtigungen, welches
in den letzten Jahren noch gestiegen ist“ (Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst und
Wohlfahrtspflege 2005:48).
Organisatorische Faktoren und derzeitige institutionelle Rahmenbedingungen, wie Schicht-,
Wochenend- und Nachtdienst, Besetzung der Dienste, unterschiedliche Qualifizierung oder fehlende
Arbeitsmittel am Arbeitsplatz erh6hen die gesundheitliche Gefahrdung und tragen damit zur
Fluktuation der Mitarbeiter, zu fehlender Motivation im Berufsalltag und steigender Unzufriedenheit
im Beruf bei.
Belastungen in der Beruflichkeit der Pflege sind haufig:

e Der Zeitdruck in der Arbeit,

die erlebte Aussichtlosigkeit auf Besserung der Zustdnde von Bewohnern,

die erlebte Aggression einzelner Menschen im Heim, die sich gegen die Situation wehren,

die mitunter eingeschrankten Kommunikationsmoglichkeiten der zu Betreuenden,

die fehlende Anerkennung der pflegerischen Arbeit durch Angehdrige, Bewohner, Kollegen
oder Vorgesetzte,
¢ die hohe Versorgungsdichte im Pflegealltag.
(Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege 2005:20)

Durch gezielte PersonalentwicklungsmaRnahmen und bewusste Gestaltung der Arbeitsplatze kann
dem entgegengewirkt werden, sodass Pflegekréfte trotz widriger Umsténde fahig sind, gute Arbeit zu

leisten.

Der Weg zum Erfolg fiihrt

Uber Selbstmanagement der Fiihrung

Uber Klarheit beziiglich des eigenen Filihrungskonzeptes,
ber fachliche Kompetenz,

Uber die Klarheit der Ziele,

Uber Authentizitat,

Uber Vertrauen und

Uber die richtige Anwendung und Umsetzung des Flihrungskonzeptes
(Weitzel-Polzer 2001:87).

Wenn die Grundsicherung, d.h., sich keine Sorgen um Essen, Wohnung und Kleidung
(Existenzsorgen) machen zu missen, geregelt ist, dann sind Mitarbeiter bereit, sich Gedanken tber

Sinngebung und Selbstentfaltung und damit eine héhere Befriedigung in der Beruflichkeit zu
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bekommen. Diese einfache, fast banale Feststellung zeigt, dass berufliche Zufriedenheit der
Mitarbeiter im hohen Mal%e durch diese innere Rangfolge geprégt ist.

Personalfiihrung muss langfristig Perspektiven bieten. ,,Es geht immer darum, Mitarbeitern das
notwendige Wissen zu vermitteln, das sie speziell in diesem Betrieb, in dem sie arbeiten, brauchen.
Sie missen die Verfahren und die Standards kennen, die Philosophie, die Konzeption, die ethischen
Grundsatze der Arbeit, um nur einen Teil des Basiswissens flr gute Mitarbeiter im Betrieb zu
benennen® Weizel-Polzer 2001:88).

2.4 Rechtliche und finanzielle Aspekte

2.4.1 Allgemeines

In den zurtckliegenden Jahren wurden sowohl in der ambulanten Altenhilfe als auch in der stationdren
Altenhilfe enorme Strukturverédnderungen durchgefiihrt. Das Anforderungsprofil fur alle Beteiligten in
der Altenhilfe wurde dadurch verandert: Kundenorientierung, Wirtschaftlichkeit und Transparenz sind
Begriffe die an Bedeutung gewonnen haben.

Die Aufforderung, ein entsprechendes Qualitatsmanagement mit Qualitatssicherung einzufihren, ist
flr ,,Wirtschaftunternehmen* selbstverstandlich, wurde jetzt aber flr die Pflege fordernd festgelegt.
Die Begriffe Prozessqualitét, Strukturqualitat und Ergebnisqualitat haben sich durchgesetzt. Gesetze
und Verordnungen (z.B. Medizinproduktegesetz, Heimpersonalverordnung,
Heimmindestbauverordnung, Heimsicherungsverordnung, Hygieneverordnungen) bestimmen den
Heimalltag. Auf zwei wichtige Gesetze und eine Verordnung mochte ich im Folgenden noch kurz

etwas genauer eingehen*:

2.4.2 Heimgesetz
Zweck des Gesetzes ist es nach § 2 HeimG:

1. die Wirde sowie die Interessen und Bedirfnisse der
Bewohnerinnen und Bewohner von Heimen vor
Beeintrachtigungen zu schitzen,

2. die Selbstandigkeit, die Selbstbestimmung und die Selbstverantwortung der
Bewohnerinnen und Bewohner zu wahren und zu fordern,

3. die Einhaltung der dem Trager des Heims gegenliber den Bewohnerinnen
und Bewohnern obliegenden Pflichten zu sichern,

4. die Mitwirkung der Bewohnerinnen und Bewohner zu sichern,

5. eine dem allgemein anerkannten Stand der fachlichen Erkenntnisse
entsprechende Qualitdt des Wohnens und der Betreuung zu sichern,

34 Eine weitere differenzierte Beschreibung der gesetzlichen Rahmenbedingungen wiirde den Rahmen dieser
Avrbeit sprengen und hat fiir den Untersuchungsgegenstand nur Randbedeutung, da sich die
Personalentwicklungsmafinahmen im gesetzlich vorgeschriebenen Rahmen bewegen miissen.
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6. die Beratung in Heimangelegenheiten zu fordern sowie

7. die Zusammenarbeit der flr die Durchfihrung dieses Gesetzes zustandigen
Behorden mit den Tragern und deren Verbénden, den Pflegekassen.
(WEKA-CD 2006)

243 PQSG

Zum 1. Januar 2002 ist das Gesetz zur Qualitatssicherung und zur Starkung des Verbraucherschutzes
in der Pflege in Kraft getreten. Das Gesetz soll bewirken, dass die zustandigen Pflegekassen,
Kostentrager und Einrichtungen gemeinsam einheitliche Rahmenvertrage abschlieRen und somit
Betroffene zufrieden stellend versorgt werden kénnen. Die gesetzliche Grundlage ist in 8 75 SGB XI

zu finden.

2.4.4 Heimpersonalverordnung (HeimPersV)

In dieser Verordnung werden die Mindestanforderungen an Pflegekrafte und Leitungspersonal in der
Pflege formuliert.

8 2 regelt z. B. die Qualifikation des Heimleiters:

Wer ein Heim leitet, muss hierzu persénlich und fachlich geeignet
sein. Er muss nach seiner Personlichkeit, seiner Ausbildung und
seinem beruflichen Werdegang die Gewahr dafiir bieten, dass das
jeweilige Heim entsprechend den Interessen und Bedurfnissen seiner
Bewohner sachgerecht und wirtschaftlich geleitet wird.

(2) Als Heimleiter ist fachlich geeignet, wer

1. eine Ausbildung zu einer Fachkraft im Gesundheits- oder
Sozialwesen oder in einem kaufméannischen Beruf oder in der
oOffentlichen Verwaltung mit staatlich anerkanntem Abschluss
nachweisen kann und

2. durch eine mindestens zweijahrige hauptberufliche Tatigkeit in
einem Heim oder in einer vergleichbaren Einrichtung die weiteren fir
die Leitung des Heims erforderlichen Kenntnisse und Fahigkeiten
erworben hat (WEKA-CD 2006).

Die Verordnung regelt die fachliche Voraussetzung und Rahmenbedingungen fiir die personelle
Mindestanforderung in fachlicher und quantitativer Sicht fiir die Betreiber in der Altenpflege.
Betreuende Tatigkeiten durfen nur durch Fachkréfte oder unter angemessener Beteiligung von
Fachkraften wahrgenommen werden. Hierbei muss mindestens einer, bei mehr als 20 nicht
pflegebedirftigen Bewohnern oder mehr als vier pflegebediirftigen Bewohnern mindestens jeder
zweite weitere Beschaftigte eine Fachkraft sein. In Heimen mit pflegebedurftigen Bewohnern muss
auch bei Nachtwachen mindestens eine Fachkraft standig anwesend sein.

Des Weiteren sind Ausnahmeregelungen festgehalten unter denen man auf die sog. ,,Fachkraftequote*

verzichten kann. Es kann mit Zustimmung der zustandigen Behdrde abgewichen werden, wenn dies
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flir eine fachgerechte Betreuung der Heimbewohner erforderlich oder ausreichend ist. Die Verordnung
definiert auch nochmals die Pflegebedirftigkeit: ,,(3) Pflegebedirftig im Sinne der Verordnung ist,
wer fiir die gewdhnlichen und regelméRig wiederkehrenden Verrichtungen im Ablauf des taglichen
Lebens in erheblichem Umfang der Pflege nicht nur voriibergehend bedarf.” (WEKA-CD 2006)

Die Personalverordnung definiert in § 6 wer als Fachkraft in der Pflege zahlt. Dies ist fiir den Einsatz
von Personal in der Pflege sehr wichtig, damit im Rahmen der Pflegesatzverhandlungen entsprechende
Personalkosten geltend gemacht werden kdnnen. Fachkrafte im Sinne der Verordnung missen eine
Berufsausbildung abgeschlossen haben. Diese Ausbildung muss Kenntnisse und Fahigkeiten zur
selbstandigen und eigenverantwortlichen Wahrnehmung der von ihnen ausgetibten Tatigkeit und
Funktion vermittelt haben. Altenpflegehelferinnen und Altenpflegehelfer, Krankenpflegerhelferinnen
und Krankenpflegehelfer sowie vergleichbare Hilfskrafte sind keine Fachkréfte im Sinne der
Verordnung. Im Rahmen der Verordnung werden die Trager der Heime verpflichtet, dem Leiter und
den Beschaftigten Gelegenheit zur Teilnahme an Veranstaltungen berufsbegleitender Fort- und

Weiterbildung zu geben.

Die Verpflichtung besteht nach 88, wenn sich die Veranstaltungen insbesondere auf folgende
Funktionen und Tétigkeitsfelder erstrecken:

e Heimleitung,

e Wohnbereichs- und Pflegedienstleitung, sowie entsprechende Leitungsaufgaben,

o Rehabilitation und Eingliederung sowie Forderung und Betreuung Behinderter,

e Forderung selbstandiger und selbstverantwortlicher Lebensgestaltung,

e aktivierende Betreuung und Pflege,

o Pflegekonzepte, Pflegeplanung und Pflegedokumentation,

e Arbeit mit verwirrten Bewohnern,

e Zusammenarbeit mit anderen Berufsgruppen sowie mit Einrichtungen und Diensten des

Sozial- und Gesundheitswesens,

e Praxisanleitung,

e  Sterbebegleitung,

o rechtliche Grundlagen der fachlichen Arbeit,

e konzeptionelle Weiterentwicklung der Altenhilfe und der Eingliederungshilfe fur Behinderte.

Diese Fortbildungsthemen sind aus der professionellen Sicht der Altenhilfe nur ein Teil des
Aufgabenspektrums. Im Rahmen von Personalentwicklung und Qualifikation kommen noch andere
Themen hinzu. Die Verankerung in einer Verordnung ist aber meines Erachtens ein richtiger Schritt
Professionalisierung und Qualifizierung in der Pflege umzusetzen, da diese 0.g. Themen nun als

Minimalstandard umgesetzt werden missen.
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2.45 Personalschlissel

Im Jahr 2002 einigten sich die Kostentrager in Baden-Wirttemberg mit den Altenhilfetrdgern auf

einen Personalschliissel®®

in Form von Bandbreiten. Das heif3t, eine Pflegekraft ist flr 2,37 bis 3
Betroffene zusténdig. Der Durchschnitt liegt allerdings bei 1:2,66 und nicht bei einem rein
rechnerischen Durchschnitt von 1:2,69. Besonders schwer an Demenz erkrankte Personen werden im
durchschnittlichen Pflegeschliissel von 1:1,8 gepflegt. Um die verbesserten Personalschliissel
genehmigt zu bekommen missen die Einrichtungen einen erhdhten Nachweisaufwand betreiben. Es
muss u.a. eine Facharztdiagnose fir die Bewohner erstellt werden. Eine qualifizierte
Pflegedokumentation muss, wenn die Bewohner schon zuvor in Pflege waren, vorgelegt werden. Es ist
der ,,Mini-Mental-Statue-Test>®*“ durchzufiihren, AuRerdem wird mit Hilfe der ,,Cohen-Mensfield-
Scala* Verhalten untersucht.

Diese Testverfahren haben einen nicht zu unterschatzenden finanziellen, personellen und zeitlichen

Aufwand zur Folge. Die Kosten hat die jeweilige Institution selbst zu tragen.

Wie schon weiter oben in der Arbeit erwéhnt, steigt der Anteil der alten Menschen in der Bevdlkerung
Deutschlands an. Daneben steigt auch der Anteil derer, die in Altenheimen und Pflegeheimen versorgt
werden missen. Der Grund liegt darin, dass mehr Frauen, die bisher den Grof3teil der pflegenden
Angehdrigen ausmachten, nun erwerbstétig sind und weniger Zeit fiir Pflege in der Hauslichkeit®’
haben. Weitere Ursachen sind darin zu sehen, dass viele Angehérige nicht mehr bei den Eltern leben,
sondern durch die berufliche Situation haufig in anderen Orten. Das Verantwortungsgefuhl der
jungeren Generationen gegentber den zu Pflegenden sinkt durch weniger starke Bindungen. So
genannte Wahlverwandtschaften oder Mehrgenerationenmodelle, die gegenwartig in der
Fachoffentlichkeit diskutiert und in einzelnen Stadten®® (Hamburg, Stuttgart u.a.) realisiert werden,

sollen dieses sich abzeichnende Defizit ausgleichen helfen.

Die Zunahme der Demenzerkrankungen bei Bewohnern erhéht die Anforderungen an das Personal.
Die Mitarbeiter miissen dementsprechend fiir den Umgang mit den Menschen und ihrem
Krankheitshild geschult werden. Neben den Demenzkranken ist der Blick zusétzlich auf die Gruppe

der an einer Depression Erkrankten zu richten. Sich fur einen Beruf in der Pflege zu entscheiden

% Digse Zahlen gelten fiir Baden-Wiirttemberg. Fiir die anderen Bundeslander gelten unterschiedlichste
Personalschliissel oder ,,Zeitkorridore®.

% Der betroffene Bewohner hat verschiedene Aufgaben zu erfiillen, unter anderem Dinge nachzeichnen. Firr jede
Aufgabe bekommt er Punkte, bei der er unter 13 erreichen muss, um als dement zu gelten.

%" Dies ist eine gegensétzliche Entwicklung zu der politisch motivierten Ambulantisierung der Pflege. Der
derzeitige politische Wille forciert die Subsidiaritét, indem die Familienpflege vor der stationdren Pflege zu
geschehen hat.

% Gegenwartig wird eine Forderausschreibung des Bundesministeriums fiir Familien, Senioren, Frauen und
Jugend fiir Mehrgenerationenprojekte durchgefiihrt.
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bedeutet, einer Arbeit nachzugehen, die in der Gesellschaft wenig anerkannt ist, die niedrig bezahlt
wird und in der die Gefahr, am Burn-out-Syndrom zu erkranken, zunimmt.

Durch Personalentwicklung kann dieser Trend gestoppt oder abgemildert werden. Personenbezogene
Interventionen wie fachbezogene Fortbildungen, fallbezogene Supervision oder Trainings zur
Sozialkompetenz oder dienstplanorganisatorische Mafnahmen kdnnen fiir Entlastung sorgen. Diese
Mittel dirfen aber nicht als Ersatz flr die Veranderung des Personalschllssels oder die finanzielle

Sicherung der Arbeit gesehen werden.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-37

3 PERSONALENTWICKLUNGSMASSNAHMEN
(LITERATURRECHERCHE)

3.1 Theorie

,»Im betrieblichen Umfeld werden Menschen meistens nur als Mitarbeiter betrachtet” (Schindewolf
2002:219). Die Arbeitsleistung in der betrieblichen Tatigkeit wird als einziger Aspekt des Menschen
in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit gestellt. ,,Daraus folgend findet im Rahmen der betrieblichen
Personalentwicklung keine Entwicklung und Formung der gesamten menschlichen Personlichkeit
statt“(:219). Damit reduziert sich die Entwicklung des Menschen zur Entwicklung des Personals.

Das bedeutet flir Fihrung, dass auch nur dieser Bereich in den Fokus geriickt wird.

Zwischen Personlichkeitsentwicklung und Personalentwicklung entsteht ein Spannungsfeld. Eine
ganzheitliche Betrachtungsweise stellt den Menschen und seine Wirde in den Mittelpunkt des
Handelns. Kann dann die Leitung von Mitarbeitern diese aufspalten in einen betrieblichen und einen

persénlichen Teil und nur eine Seite férdern?

Menschen sind die wichtigste Ressource in einer Organisation. Sie sind aber auch fast immer die
Ursache flir Schwierigkeiten und Probleme in Unternehmen. Fehler, Versagen, Konflikte,
Kommunikationsprobleme und Motivationslosigkeit kosten Unternehmen viel Geld. VVon daher ist der
Wunsch nach einer gezielten Férderung und Entwicklung des Personals durchaus versténdlich. (Malik
2001:247-248)

Der Begriff Personalentwicklung kann missverstanden werden. ,,Die Betonung liegt nicht auf der
personlichen Entwicklung bzw. der Personlichkeitsentwicklung, wie durch den Begriff leicht
suggeriert wird, sondern es geht um das Personal als Gesamtheit der Beschaftigten, dessen
Entwicklung und insbesondere fortwéahrende Anpassung an neue Herausforderungen den Schwerpunkt
bildet* (Wieteck 2000:15).

Personalentwicklung ist Teil der Personalfiihrung und beinhaltet verschiedene Aspekte.

Eines gilt es bei aller gezielten Entwicklung zu beachten: Menschen ,,entwickeln sich so oder so, die

Frage ist nur wohin? Eine Organisation ist de facto das, was man groRspurig als Lernumfeld, als

%9 An dieser Stelle kdnnte nun eine ethische Diskussion dariiber gefiihrt werden, ob die gezielte Beeinflussung von
Mitarbeitern und ihr Verhalten im Hinblick auf die Erreichung der unternehmerischen Ziele moralisch
gerechtfertigt erscheint. Vor allem wenn diese Ziele nicht von den Mitarbeitern mitformuliert, sondern durch die
Fhrung vorgegeben wurden. Im Weiteren gehe ich davon aus, dass die gezielte Beeinflussung und Fiihrung von
Mitarbeitern nur in einer ethisch gepréagten Unternehmenskultur méglich ist, die kritische Fragen zulésst, indem das
Unternehmen und dessen Filhrungskréfte ethische Probleme gemeinsam I6sen und Betroffene beteiligt werden.
(Schindewolf 2002: 220-221)

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit

Personalentwicklung in der Altenpflege

A-38

»learning environment*, bezeichnet. Man kann daher nur beeinflussen, was die Menschen lernen, aber
nicht ob sie es tun* (Malik 2001:248).

Die Ziele und Aufgaben der Personalentwicklung werden in der Literatur &hnlich beschrieben. Es gibt

drei Sichtweisen: Aus der Sicht des Unternehmens, aus der Sicht der Mitarbeiter und aus der

Perspektive der VVorgesetzten.

Unternehmen

Mitarbeiter

Vorgesetzter

Mitarbeiterauswahl
Arbeitsplatzeinsatz
Anpassungsqualifikation an die
veranderten Anforderungen
(Qualitatsmanagement,
Kundenorientierung,
Dienstleistung und Service u.a.)
Qualifikation der Mitarbeiter
Forderung der Mitarbeiter
(Gezielte Vorbereitung des
Personals auf hoherwertige
Tatigkeiten)
Fuhrungskréftenachwuchs

und Nachfolgekrafte
unabh&ngig vom externen
Arbeitmarkt finden
Individuelle Unterstiitzung und
Entwicklung der Mitarbeiter
Reduzierung von
Personalfluktuation

Analyse der
Personalentwicklung im
Allgemeinen

Spezielle Begutachtung der
Personalentwicklung
Unabhéangigkeit des

Unternehmens von externem

Verbesserung der personlichen
Fahigkeiten und Leistung
Forderung von Fahigkeiten und
»unbekannten“ Individual-
Ressourcen

Karriereplanung

Verbesserung der
Verdienstsituation

Erhéhung von Flexibilitdt und
Beweglichkeit
Selbstmotivation und Erhéhung
der Arbeitszufriedenheit durch
Motivation im Unternehmen.
Zunahme der
Verantwortungsbereitschaft und
Selbstmotivation, dies
ermdglicht Einflussnahme in
Entscheidungsprozesse, daraus
kann eine hohere Identifikation
mit dem Unternehmen
entstehen.

Qualitatssicherung und damit

die Erhaltung des Arbeitsplatzes

Verbesserung der
Arbeitssituation: Maximale
Wirkung bei minimalem
Einsatz

RegelméaRige Untersuchung der
Mitarbeiterpotentiale und
Fahigkeiten.

Vorbildfunktion in Bezug auf
die Unternehmensziele

Ziel ist die
Motivationserhaltung®® der
Mitarbeiter, beziehungsweise -
Steigerung der Produktivitat.
Das libergeordnete Ziel hierfiir
lautet: Das Unternehmen zu
einem starken Mitbewerber auf
dem Markt machen und diesen
Zustand der
Konkurrenzféhigkeit halten.

Es ist nicht nur erlaubt, sondern
eindeutig gewdiinscht, dass
Mitarbeiter dabei ihre Anliegen
auBern, die, sofern es finanziell,
zeitlich und personell méglich
ist, umgesetzt werden.

Der Vorgesetzte hat im

Personalentwicklungsprozess

%0 Was den einen Mitarbeiter motiviert, kdnnte den anderen kalt lassen. Anders gesagt, es gibt kein Patentrezept,
mit dem Sie alle lhre Mitarbeiter auf einen Schlag motivieren kénnen. Jeder Mitarbeiter hat seine persénlichen
Anreize und es ist Ihre [die Fihrungs-JAufgabe herauszufinden, welche das sind*“(Nelson & Economy 2000:120).
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Unternehmen Mitarbeiter Vorgesetzter

Personal u.a hat die Aufgabe, die
Erhaltung von vorhandenen Winsche und Fahigkeiten der
Qualifikationen (Halbwertszeit Mitarbeiter mit den heutigen
des Wissens) und kunftigen Anforderungen
Kostenreduzierung durch der Arbeitsplatze in
Optimierung der Prozesse, Ubereinstimmung zu bringen.

gezielter Ressourceneinsatz
(Reduzierung von Fehlzeiten
etc.)

Anregung zur Ubernahme von

Verantwortung.

Tabelle 1: Sichtweisen der Personalentwicklung (hach Schwarz & Beck 1997:24-25 und Wieteck 2000:24-
28)

Personalentwicklung ist immer ein Biindel von MaRnahmen, die im Rahmen von
Unternehmensfihrung und Strategie eine Rolle spielen und ,,die Anforderung des Unternehmens an
die Mitarbeiter, Mitarbeitergruppen und Organisationseinheiten und deren Fahigkeiten, Fertigkeiten
und Motivation in Ubereinstimmung bringt, und zwar mittel- und langfristig. (Einsiedler u.a. 1999:5)
Personalentwicklung muss immer den Abgleich zwischen individuellen und organisatorischen Zielen
herstellen und MaRRnahmen, die der F6rderung und Bildung der Mitarbeiter dienen, formulieren. ,,Man
fordert und entwickelt Individuen — nicht Abstraktionen, Aggregate oder Durchschnitte” (Malik
2001:249).
Die Personalentwicklung hat nach Wieteck (2000:15-16) drei Wirkungsfelder:

¢ ,.Die personale Perspektive mit der Férderung von Schlisselqualifikationen als personliche

Entwicklung
o Die intrapersonale Perspektive als Teamentwicklung

¢ Die apersonale Perspektive als Organisationsentwicklung*

Diese Maltnahmen sind auf die jeweiligen Arbeitnehmer abzustimmen.

Sie sind zum einen in der beruflichen Erstausbildung und Einfuihrung neuer Mitarbeiter zu sehen
(Personalentwicklung into the job).

Sie sind zum anderen im Erfahrungslernen am Arbeitsplatz und Unterweisungen, bei Jobrotation,
Aufgabenibertragungen und gezielten Riickmeldungen, gezielten internen Fortbildungen und
Gestaltung der Arbeitplatze zu sehen (Personalentwicklung on the job)

Personalentwicklung near the job sind Projekte, Lernwerkstétten und Qualitatszirkel.
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Weiter beispielhafte Mainahmen sind Fortbildungen, Weiterbildungen und Anregung zum
Selbststudium (Personalentwicklung off the job). (Wieteck 2000:15)

Im Gesundheitswesen ist in den letzten Jahren eine VVerédnderung in der Personalenentwicklung
festzustellen. Weg von punktuellen und individuellen MalRnahmen, hin zu strategischen Planungen fir
Mitarbeiter (Wieteck 2000:17). Einsiedler (1999:7) geht davon aus, dass Personalentwicklung sich
immer an Menschen wendet, aber nicht nur als Individuen, ,,sondern ebenso an Gruppen von
Menschen, an Teams, an Organisationseinheiten und/oder Organisationen.* Letztendlich ist jedoch die

Organisation bzw. die Institution der Empféanger der Leistung von Personalentwicklung.

Diese Mafltnahmen werden insbesondere durch die Verordnung tber personelle Anforderungen fiir
Heime (HeimPersV)* unterstiitzt, in der eine gezielte und regelméaBige Qualifizierung des Personals
gefordert wird. Budgetkiirzungen und die damit verbundene Optimierung von Abldufen in
Unternehmen zwingen Sozialunternehmen (und nicht nur diese) zusehends zur strategischen

Personalentwicklung.

Zeitachse | MalRnahmen

1970 Vereinzelte Seminare werden angeboten oder erarbeitet.

Mitarbeiter kdnnen nach ihren F&higkeiten und Neigungen Seminarangebote
aussuchen.

Vorgesetzte genehmigen die Teilnahme an den Angeboten

Mitarbeiter nehmen an den Seminaren teil.

1980 Die individuellen Fortbildungswiinsche der Mitarbeiter werden bei
Seminarplanungen berticksichtigt.

Vereinzelte Seminare werden angeboten oder erarbeitet.

Mitarbeiter kdnnen nach ihren F&higkeiten und Neigungen Seminarangebote
aussuchen.

Vorgesetzte genehmigen die Teilnahme an den Angeboten

Mitarbeiter nehmen an den Seminaren teil.

1990 Arbeitslogistik und neue Arbeitsabldufe werden in Unternehmen eingefihrt
Seminare werden zielgerichtet und flachendeckend gestaltet und intern und extern in
Unternehmen angeboten

Anwendungs- und Ergebniskontrollen werden entwickelt und eingefihrt.

2000 Projektorientierung in Unternehmen (arbeiten und lernen am Projekt)
Bildungsarbeit wird bedarfsgerecht durchgefiihrt.

Forderprogramme werden entwickelt und bedarfsgerecht angeboten.

“siehe 2.4.4
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2000 MaRnahmen

Mitarbeiter werden zu Prozessbeteiligten
Mittlere Managementaufgaben und das Thema Mitarbeiterfiihrung gewinnen an

Bedeutung.

2006 Werteorientierung im Unternehmen wird zu einem zentralen Entwicklungs- und
Fortbildungsthema. Hinzu kommt, dass Mitarbeiter zur Optimierung der Qualitat der
Prozesse im Gesundheitswesen mit herangezogen werden.

Qualifizierung ist notwendig, um die Qualitat der Prozesse im Unternehmen gut zu
verstehen und damit zu gestalten und die Konkurrenzféahigkeit der Unternehmen zu

erhalten.

Tabelle 2: Geschichtlicher Uberblick der Personalentwicklungsmanahmen (nach Wieteck 2000:18-21)

Da in den meisten Unternehmen der Altenhilfe erst vereinzelt MalRnahmen einer strukturierten
Personalentwicklung zu verzeichnen sind, erscheint es notwendig, ein systemisch-strategisches
Personalentwicklungskonzept einzufuhren. ,,Strategische Personalentwicklung hat auch zur Aufgabe,
strategisch bedeutsame Fahigkeiten innerhalb der Organisation — quasi als ,,genetische Potentiale* — zu
entwickeln® (Einsiedler u.a. 1999:16). Dies ist umzusetzen, selbst wenn die Nutzungszusammenhénge
noch nicht allen am Prozess Beteiligten deutlich sind.

Fortbildung zu besuchen und sich sowohl innerhalb und als auch auBerhalb des Unternehmens weiter
zu qualifizieren, wurde Mitarbeitern bereits in friiheren Jahren immer wieder ermdglicht. Dies geschah
bisher in Sozialunternehmen eher punktuell und unstrukturiert. So konnte es geschehen, dass es bei
einzelnen Berufsgruppen sogar zu geh&uft vorkam und in manchen Bereichen eher rar wahrgenommen

wurde. Die Auswahl der Themen der Fort- und Weiterbildungsveranstaltungen erfolgte eher zufallig.

Mit Hilfe eines differenzierten Personalentwicklungskonzeptes ist es mdglich, MaRnahmen konkret
und zielgerichtet einzusetzen. Den Verantwortlichen wird deutlich, dass es ein wesentlich
umfangreicheres Spektrum an Instrumentarien zur Auswahl von MaRnahmen gibt, als es auf den
ersten Blick den Anschein hat. Personalentwicklung hat die Aufgabe, die Potentiale der Mitarbeiter
und Mitarbeitergruppen und Organisationseinheiten zu entwickeln (Einsiedler u.a. 1999:55) und ist

daher mehr, als nur ein attraktives Seminarangebot.

Nach Beck & Schwarz (1997:78) foérdert ein gezieltes Personalentwicklungssystem die Verstandigung
der Mitarbeiter, die Kreativitat der am Prozess Beteiligten, eine innovative Entscheidungskultur, die

Integration von Interessen und Wertvorstellungen, die Identifikation der Mitarbeiter mit dem
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Unternehmen und nicht zuletzt die Offentlichkeitsarbeit.** Eine Konsequenz daraus ist eine merkliche
Leistungssteigerung der Mitarbeiterschaft.
,»,Grundlage eines integrierten PE-Systems sind die zentralen Steuerungskonzepte auf der Ebene des
normativen Managements:

e Unternehmensleitbild,

o Unternehmenskonzeption,

e Fuhrungskonzeption.” (Beck & Schwarz 1997:79)
Es bedarf eines Konzeptes, wie die MalRnahmen konkretisiert werden kdnnen. Diese sind langfristig
auf der Basis der Grundorientierung des Unternehmens anzulegen. Ablaufe und Strukturen des
Unternehmens miissen immer wieder an die Umweltbedingungen und Entwicklungen der Gesellschaft
angepasst werden. Perspektiven, sowohl langfristige als auch kurzfristige, mussen in den Planungen
mit berucksichtigt werden.
Gezielte Personalentwicklung mdchte helfen genau hinzusehen, damit Unternehmen vorsichtig werden
in Bezug auf ,,Etablierung von Kronprinzen“ (Malik 2001:261). ,,Immer wieder lasst sich beobachten,
dass die so genannten ,,Potentials* genau das bleiben, was das Wort sagt, namlich Hoffnungen, hédufig
leere Hoffnungen“ (:262) Gute Personalentscheidungen werden daher vom Ergebnis und wirklicher
Leistung her geféllt. ,,Performance* und nicht ,,Potential“ ist es, was besonders interessiert (:262).
Leistungsbereitschaft und Leistungssteigerung der Mitarbeiter ist nicht das einzige Ziel der
Personalentwicklung. Die Personalentwicklung sieht den Menschen nicht (nur) als betriebliche
Investition in ,,Humankapital“ (Schwarz & Beck 1997:30) oder als Mittel zum Zweck. Mit knapper
werdenden Mitteln bekommt eine qualifizierte Personalentwicklung eine neue Bedeutung. Eine
Stellenanzeige fir einen neuen, zum Unternehmen passenden Mitarbeiter in der Zeitung aufzugeben,
ist fiir Sozialunternehmen sehr kostspielig™. Eine unternehmerische Zielsetzung ist es, einen guten,
bereits im Haus arbeitenden Mitarbeiter zu halten und die Stelle oder das Unternehmen so interessant
zu gestalten, dass ein Weggang so gut wie ausgeschlossen ist. Daneben ist der finanzielle und zeitliche

Aufwand von Einarbeitungsphasen neuer Mitarbeiter nicht zu unterschéatzen.

Systematische Personalentwicklung qualifiziert Mitarbeiter und bildet damit mégliche
Nachwuchskrafte u.a flir héhere Positionen in der Unternehmenshierarchie aus.

Mitarbeiterentwicklung hat somit eine zweifache Richtung, zunéchst mitarbeiterorientiert, aber auch

%2 Anhand des Beispiels des Luise-Schleppe-Hauses und Schloss wird dies deutlich. Nach Bekanntwerden des
Konzepts und der Verleihung des Altenpflegepreises (2003) fir innovative Mitarbeiterfihrung hatte die
Einrichtung weniger Personalprobleme und konnte in der Offentlichkeit anders agieren als zuvor.

** Anzeigenpreise in der Tagespresse schwanken zwischen 2500,- € und 3500,- €.
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unternehmensorientiert, d.h., dass Mitarbeiter motiviert bleiben und damit im Unternehmen
verbleiben®.

Mitunter setzten Institutionen ihre PersonalentwicklungsmalRnahmen eher zu Beginn und in der Mitte
des Arbeitsverhéltnisses ein und vernachlédssigen dabei MalRnahmen zum Ende einer Berufszeit, wie
Altersteilzeit, Austrittsinterviews, Hilfe bei der Stellensuche und die bewusste Gestaltung eines
Abschieds. Am Ende einer beruflichen Laufbahn sollte einem Mitarbeiter mit entsprechenden

MafRnahmen u.a. Wertschétzung entgegengebracht werden.

Jedes Unternehmen besitzt seine eigene Kultur, wenn ein neuer Mitarbeiter hinzukommt betritt er
diesen neuen ,,Kulturraum*. Fiihrung und Personalentwicklung bedeuten, den neuen Mitarbeiter
gezielt aufzunehmen und ihn mit seinen Ideen, Wiinschen und Hoffnungen im Unternehmen zu
integrieren. ,,Nichts ist logisch im Umgang mit Menschen, wenn es um Fiihren geht. Gehen Sie nie
davon aus, dass es schon irgendwie passiert. Es muss geplant und gehandelt werden. Automatisch
passiert nichts. Automatisch geschieht Vernachldssigung. Positives geschieht eigentlich fast nie
automatisch® (Donders 2001:29). Im Rahmen der Integration neuer Mitarbeiter sind die ersten Tage,
Wochen und Monate von groRer Wichtigkeit. Gezielte Interventionen sind hilfreich. Donders
empfiehlt ,,das dreier Modell” (:30).

Die ersten drei Minuten entscheiden Gber den Eindruck der Institution und prégen 80% der subjektiven
Wahrnehmung und die daraus resultierende emotionale Bewertung fir die Zukunft.

Die ersten drei Stunden geben erste Orientierung und lassen ein objektiveres Urteil im Mitarbeiter
entstehen. Sie sind entscheidend fir den Wohlfuhlfaktor im Unternehmen.

Die ersten drei Tage vertiefen die Orientierung und sind Weichenstellung fur die zukinftigen
Beziehungen, Fragen nach Kollegen und Vorgesetzten werden innerlich neugierig gestellt. In dieser
Phase ist es sinnvoll, einen Betriebspaten zur Seite gestellt zu bekommen. Ein erster Gesamtuberblick
entsteht.

Die ersten drei Monate sollte sich die Identifikation mit dem Unternehmen und dem Umfeld
einstellen, sowie der eigene Platz im Unternehmen gefunden sein.

Innerhalb der ersten drei Jahre wird die Entscheidung geféllt, ob der Mitarbeiter das Unternehmen als
berufliche Heimat empfindet. Eigene Ziele und Unternehmensziele werden miteinander verbunden.
Der Mitarbeiter entdeckt fur sich klare Perspektiven und entscheidet sich fur eine dauerhafte Mitarbeit
im Unternehmen.

Kommunikative Fahigkeiten der Fihrungspersonen sind die Basis fiir Personalentwicklung. Zusatzlich
ist aus Sicht der Mitarbeiter die Interaktionsqualitat einer Flhrungskraft entscheidend.

Kommunikation und Interaktion in Schliisselpositionen sind fiir die Férderung und Auswahl von

*\or allem in der Pflege ist dies wichtig, da die durchschnittliche Verweildauer in diesem Beruf bei ca. 2 % Jahren
liegt.
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kinftigen Stelleninhabern ein wichtiges Kriterium. Das Gesprach mit Mitarbeitern steht im

Mittelpunkt der Personalentwicklung.

einfuhren,

einarbeiten,

unterweisen,
anleiten

1.

Durchfuhrung von
Veranderungen,

Beforderung

Aufgaben,
Kompetenzen

Ubertragen

6. 2.

Regelkreis der Personalentwicklung

Personal- .
Ziel-

entwicklung .

vereinbarungen
planen und treffen
durchfthren

3.

5.

Reflexion,
Ergebnisse
besprechen,
bewerten, neue
Ziele formulieren
4,

Abbildung 6: Regelkreis der Personalentwicklung (nach Wieteck 2000:98)

Um diese MaRnahmen durchzufihren, ben6tigt die Fihrungskraft immer mehr Sozialkompetenz.
»Kommunizieren, Kooperieren und Delegieren sind die drei Kernfunktionen, fur die sich
Flhrungskréfte heute qualifizieren missen* (Hammer 2002:9).

Um gezielte Personalentwicklung durchfiihren zu kénnen und damit Leistungssteigerung im
Unternehmen zu erméglichen, missen einerseits die Leistungsfahigkeit und die
Leistungsmoglichkeiten der Mitarbeiter gefordert und gefordert werden und andererseits das
Leitungshandeln Gberpriift werden, ob durch unaddquate Handlungen der Leitung, die

Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter eingeschrénkt oder behindert wird.
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»,Mitarbeiter sind dann motiviert, wenn sie Aufgaben wahrnehmen
koénnen,

die eine Herausforderung darstellen,
die ihren Neigungen,
ihren Fahigkeiten entsprechen und

in denen sie Raum zu Selbstentfaltung finden“ (:11).°
Neue Ideen zu erdenken, bestehende zu erganzen, zu optimieren und auf das individuelle

Unternehmen abzustimmen, erfordert die Kreativitat von VVorgesetzten und Mitarbeitern
gleichermaRen. Das regelmaRig strukturierte Gesprach zwischen direktem Vorgesetzten und
Mitarbeitern ist die Schnittstelle zwischen den individuellen und den betrieblichen Bedurfnissen. ,,Der
Personalentwicklungsplan stellt damit auf Gesamtbetriebsebene einen doppelten Soll-Ist-Vergleich
dar:

e Einen Vergleich zwischen derzeitigen und kiinftigen Aufgaben und

¢ einen Vergleich zwischen kinftigen Aufgaben und gegebenen Qualifikationen“(:19)
Dies basiert auf den strategischen Zielen der Einrichtung, sowie den zukinftigen Aufgaben und

Herausforderungen.

3.2 Mitarbeitergesprach

Nach Schétzungen sind ca. 90% des Fihrungsalltags: Kommunikation. Die Bandbreite formaler
Anlasse fir Kommunikation ist sehr groR. Die MalRnahmen sind vorbereitet einzusetzen. In diesen
Gesprachen werden Ziele abgestimmt, Krisen aus dem Weg geraumt und Winsche der Mitarbeiter
berticksichtigt.

Mitarbeitergesprache sind Fuhrungsaufgaben und daher nicht delegierbar.

Ausgewahlte Gespréachsanlésse und wesentliche Zielsetzungen der Gesprache sind u.a.:

1. Abmahnungs- Gespréach: Dies ist eine ernsthafte Verwarnung des Mitarbeiters als Reaktion
auf die Verletzung von Arbeitspflichten und beinhaltet die Aufforderung das Fehlverhalten
abzustellen.

2. Gesprach bei Suchtproblemen (Alkohol-, Medikamenten- und Drogensucht): Zunéchst
mussen die Grunde fur die Sucht erfahren werden. Es werden Hilfsmdglichkeiten und
Konsequenzen seitens des VVorgesetzten aufgezeigt, z.B. in Bezug auf die Arbeitssicherheit

oder Fortbestand des Arbeitsverhaltnisses.

** Dauerhafte Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter erfordem eher intrinsische, von innen heraus kommende,
Anreize. Finanzielle und materielle ,,aulRere* extrinsische Anreize motivieren nur bedingt.
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3. Austrittsgesprach: Hierbei ist es hilfreich, Informationen vom ausscheidenden Mitarbeiter zu
erhalten, z.B. in Bezug auf Unternehmen, Arbeitsplatz, Arbeitsumfeld, Arbeitsklima, Starken
und Schwachen der Personalfiihrung, um Korrekturen und Verbesserungen einzuleiten.

4. Beurteilungsgesprach: In diesem Gesprach werden dem Mitarbeiter Riickmeldung zu
Leistung und Verhalten gegeben, sowie die Uberpriifung der vereinbarten Ziele erértert.
Erlauterung von Entwicklungsmdglichkeiten des Mitarbeiters ist ergdnzender Bestandteil
dieses Gesprachs.

5. Einarbeitungsgesprach: Dies findet regelmé&Rig, wéhrend der Einarbeitungszeit eines neuen
Mitarbeiters statt. Fortschritte des Mitarbeiters werden thematisiert, und gegenseitiges
Kennenlernen sowie Unterstiitzung des Mitarbeiters sind Bestandteil des Gespréchs. Der
Qualifizierungsbedarf wird erkannt und entsprechende FérdermalRnahmen werden vereinbart.

6. Einfuhrungsgesprach (am ersten Tag des neuen Mitarbeiters): Informationen iber das
Unternehmen werden gegeben, sowie Informationen ber den neuen Arbeitsplatz.
Erwartungen des Mitarbeiters und Kennenlernen sind Themen. Die Erwartungen seitens des
Vorgesetzten werden aufgezeigt.

7. Feedbackgesprach (regelmaRig): Damit wird Interesse an der Arbeit des Mitarbeiters gezeigt
und es werden gezielte Rickmeldungen zur Arbeitsleistung gegeben.

8. Fehlzeitengesprach: Durch intensives Interesse an der Arbeitsleistung des Mitarbeiters werden
Griinde und Ursachen der Abwesenheit gemeinsam erdrtert. Um die Identifikation mit dem
Unternehmen wieder zu erhdhen, werden gemeinsame Verbesserungsvorschlage entwickelt
und deren Umsetzung vereinbart.

9. Fordergesprach / Personalentwicklungsgespréch / Aufstiegsgespréach: Hierbei werden
Fahigkeiten, Neigungen und Potenziale des Mitarbeiters identifiziert. Es werden
Informationen Uber betriebliche Perspektiven gegeben, sowie erforderliche Férder- und
Bildungsmaflnahmen mit dem Mitarbeiter abgestimmt.

10. Fortbildungsgespréach: Der Mitarbeiter wird auf eine individuelle oder kollektive
Trainingsmalnahme eingestimmt. Ziele des Trainings werden besprochen und Erwartungen
flr die spatere Umsetzung und Konkretisierung im Arbeitsalltag werden vereinbart.

11. Gehaltsgesprach: Es werden Informationen und Argumente des Mitarbeiters fuir eine
Gehaltserhohung gesammelt. Diese Verhandlungen kdnnen u.a. Wertschétzung der
Arbeitsleistung verdeutlichen. Allerdings ist es wichtig, dass das Verfahren der
Gehaltsgespréche transparent und im Vorfeld allen Beteiligten bekannt ist.

12. Jahresgesprach: Informationen tber die Arbeitszufriedenheit des Mitarbeiters werden
gesammelt und Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter werden aufgenommen. Bestandteil
der Gespréche sind Reflexion des letzten Arbeitsjahres sowie Ausblick auf das neue

Arbeitsjahr durch den Mitarbeiter und den VVorgesetzten werden gemeinsam thematisiert.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Konfliktgesprach: Informationen tber den Konflikt werden gewonnen. Ldsungsideen werden
gesucht und Vereinbarungen getroffen, um den Konflikt beizulegen. Handelt es sich um ein
Gesprach mit beiden Konfliktparteien, kann eine Moderation durch dritte Personen hilfreich
sein.

Kritikgespréach: Dies ist eine konkrete MaRnahme, um Missstande (Arbeitsleistung,
Verhalten) unter Beriicksichtigung der Sichtweise des Mitarbeiters anzusprechen.
Probezeitgesprach, -beurteilung: Dies ist die gezielte Riickmeldung von ersten
Arbeitsergebnissen im Rahmen der vereinbarten Probezeit. Zielvorgaben werden
herausgestellt sowie die vorhandenen Ressourcen des Mitarbeiters verdeutlicht und zu
verstarken gesucht.

Rickkehrgesprach: Dem Mitarbeiter soll hier die Wiederaufnahme der Arbeit erleichtert
werden, und er soll Informationen Uber die wichtigsten Geschehnisse wéhrend seiner
Abwesenheit erhalten.

Transfergesprach / Evaluierungsgesprach: Dies findet i. d. R. im Rahmen einer Bewertung
eines Seminars statt, durch das der Mitarbeiter neue berufliche und fachliche Mdglichkeiten
flr sein Arbeitsfeld kennengelernt hat. Ziel ist es, das Gelernte in den betrieblichen Alltag
umzusetzen und zu vereinbaren, wie dies durch den Mitarbeiter zu geschehen hat und welche
Unterstltzung er durch den Betrieb fiir diese MalRnahme benétigt.

Versetzungsgesprach: Bei diesem Gespréch werden die Griinde fiir die Versetzung mitgeteilt
sowie Verstandnis flr die schwierige Situation gezeigt, aber auch Vorteile der Versetzung
werden herausgestellt.

Zielvereinbarungsgespréch: Zu den géngigsten Fuhrungs- und
Personalentwicklungsprinzipien gehort das Fiihren mit Zielen (Management by objectives).
Der motivationstheoretische Hintergrund geht davon aus, dass mittels gemeinsamer Gesprache
die Verantwortungsbereiche und Bewertungsmalistabe zwischen Mitarbeiter und Vorgesetzen
geklé&rt sind. Durch den Einbezug des Mitarbeiters in die Zielformulierung wird eine hohere
Akzeptanz erzielt. Zielerreichungen der Vergangenheit werden reflektiert und zukunftige
Ziele werden im Gespréch vereinbart. Voraussetzungen zur neuerlichen Zielerreichung
werden abgestimmt (Ablaufe, Qualifikation) und die vereinbarten Ziele messbhar und

transparent gemacht. Die Arbeitsergebnisse werden in vereinbarten Abstanden Uberprift.

Erfolgreiche Mitarbeitergesprache stellen sich nicht von alleine ein. Eine differenzierte VVorbereitung

und Planung der Gesprachsstruktur und der Inhalte sind wesentliche VVoraussetzung, um den Erfolg

dieses Fiihrungsinstrumentes zu sichern. Sowohl der VVorgesetzte als auch der Mitarbeiter tragen fur

das Gelingen eines erfolgreichen Mitarbeitergespraches Verantwortung. Die inhaltlichen

Schwerpunkte des Gespréaches sind dem Vorgesetzten und dem Mitarbeiter bekannt, dadurch kann ein

optimaler Gespréchsverlauf sichergestellt werden.
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Es gibt jedoch fur Mitarbeitergesprache kein allgemeingultiges und starres Ablaufschema. Unter
Beriicksichtigung der jeweiligen Situationen und der entsprechenden Zielsetzungen sowie der

individuellen Eigenheiten der Gesprachspartner miissen diese entsprechend durchgefiihrt werden.

Mitarbeitergesprache werden meistens als Vier-Augen-Gespréche gefuhrt. In manchen Einzelfallen
(z.B. bei Gesprachen mit disziplinarischem Inhalt) kann es vorkommen, dass der VVorgesetzte oder der
Mitarbeiter eine weitere Person zum Gespréch hinzuzieht.*® Der Mitarbeiter kann in bestimmten, vom
Gesetz genannten Féllen, die Teilnahme eines Betriebsratsmitglieds* oder eines Mitglieds der

Mitarbeitervertretung verlangen.

Auch dem Mitarbeiter sollte die Mdglichkeit zur Vorbereitung gegeben werden. Ein schriftlich
vorstrukturierter Arbeitshogen® kann dabei hilfreich genutzt werden. Leitfragen fir den Mitarbeiter
kénnen u. U. sein:

1. Wie schdtze ich meine Arbeit ein?

2. Wo liegen meine Stérken?

3. Wo habe ich Unterstiitzungsbedarf?

4. Welche meiner Starken kann ich in meiner jetzigen Tatigkeit noch nicht voll einsetzen?

5. An welchen Stellen fiihle ich mich von meinem Vorgesetzten genligend unterstiitzt?

6. Wo wirde ich mir Unterstiitzung wiinschen?

7. Welche Ziele werde ich mir bis zum néchsten Gesprach stecken und welche Unterstiitzung

benétige ich dazu?

Mitarbeitergesprache sind generell Zweckgesprache, die mit bestimmten Absichten gefuhrt werden
z.B. das Personalférder- und Personalentwicklungsgesprach:
1. Es vermittelt gegenseitige Information (iber positionsbezogene Weiterbildungswiinsche.
2. Es ermdglicht die Analyse des Ist-Standes in Fach-, Methoden-, Sozial- und Medienkompetenz.
3. Es zeigt die bestehenden Schwachstellen mittels einer gemeinsamen Analyse auf.
4. Es legt im Gesprach die Forderungs- und Bildungsmafnahmen und den anschlieRenden
Transfer der MaBnahmen fest.
Kommunikation ist die wichtigste Komponente der Personalentwicklung. Dies wurde bereits deutlich

durch die Vielzahl der 0.g. verschiedenen Gesprachsanlasse.

%® 7.B. den néchst hdheren Vorgesetzten, einen Mitarbeiter der Personalabteilung, ein Mitglied des Betriebsrates
oder der Mitarbeitervertretung.

47§ 82 Abs. 2 BetrVG
*® Ein beispielhafter VVorbereitungsbogen findet sich im Anhang
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3.3 Anforderungsprofil

Im Weiteren werde ich einige unterschiedliche Instrumente der Personalentwicklung darstellen, ohne
jedoch eine intensive Bewertung der einzelnen Mafinahmen vorzunehmen.
Um wirksame Ziele im Unternehmen zu erreichen, ist die richtige Gestaltung der Aufgaben und der
Stellen fr jeden Mitarbeiter Voraussetzung. Die Stellengestaltung (Job Design) und die Steuerung des
Mitarbeitereinsatzes sind hier unumganglich. (Malik 2001:306) Um gezielte Personalentwicklung
durchfiihren zu kénnen, ist ein Anforderungsprofil hilfreich. Dies beinhaltet alle notwendigen und
wiinschenswerten Kompetenzen und Merkmale einer Person, die eine entsprechende Stelle besetzen
soll.
Anforderungsprofile beschreiben die Ausbildung und Fachlichkeit, sowie die Merkmale der
personlichen Fahigkeiten und beruflichen VVorerfahrungen, tiber die der Stelleninhaber verfiigen sollte.
Neben dem Fachprofil ist auch ein Personlichkeitsprofil hilfreich. Hierbei werden die Erwartungen an
die Verhaltensweisen und Eigenschaften, sowie die Sozialkompetenz des Stelleninhabers bemessen.
»Fachliche und bildungsméRige Anforderungen lassen sich relativ eindeutig festlegen, wogegen
personliche Anforderungen bedeutend schwieriger zu formulieren sind“ (Wieteck 2000:63).
Fir den pflegerischen Alltag bedeutet dies, dass verschiedene Positionen bzw. Stellen innerhalb eines
Arbeitsbereiches unterschiedliche Anforderungsprofile haben.
Bei der Erstellung von Anforderungsprofilen muss Folgendes beachtet und ausformuliert werden:
1. Ziel und Zweck der Position,
2. Tatsachliche Aufgaben, die zu erfiillen sind,
3. Sozialkompetenz,
4. Personlichkeitskompetenz (personliche Einstellungen),
5. Fachkompetenz (Ausbildung, Kenntnis der Funktion und Aufgabe, Berufspraxis),
6. Methodenkompetenz in Bezug auf die Anwendungen der fachlichen Erfahrungen und
Kenntnisse,
7. Entwicklungspotential des Mitarbeiters in Bezug zu den Anforderungen der unternehmerischen
Zielsetzungen,
8. Formale Jobkriterien, in denen sowohl die Stellung innerhalb der Hierarchie des Unternehmens,
als auch die Entscheidungskompetenzen des Stelleninhabers geregelt sind. Allgemeine

Arbeitbedingungen sind in diesem Zusammenhang auch zu formulieren.

Ergdnzende Kriterien kénnen u.a. fur einen Pflegebetrieb sein:
9. Kenntnis der Pflegewissenschaften (Pflegeleitbild, Pflegepraxis, Kenntnisse der
Pflegedokumentation und Pflegestandards),
10. Urteilsvermdégen, Selbstreflexion,
11. Teamarbeit und Teamfahigkeit
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12. Planungskompetenz und Projektfahigkeit.*®
Anhand des in der Einrichtung formulierten Anforderungsprofils und des Eignungspotentials eines
Mitarbeiters kdnnen qualifizierende MalRnahmen im Rahmen der Personalentwicklung eingeleitet

werden.

3.4 Stellenbeschreibung

Die Stellenbeschreibung von Arbeitsstellen ist gewissermalien der statische Aspekt der Steuerung tber
Aufgaben und Ziele. Der dynamische Anteil lasst sich mit dem Begriff Einsatzsteuerung oder
Assignment Control® beschreiben. Malik (2001:307-311) und Hammer (2002:52) weisen darauf hin,
dass es wichtig ist, bei Stellenbeschreibungen folgende Fehler zu vermeiden:

1. Stellen, die zu kleine Aufgaben beinhalten, unterfordern Mitarbeiter und machen unzufrieden.
,»ZU Kleine Jobs sind deshalb die groBten Fehler des Job Designs, weil man diesen Fehler nicht
bemerkt und ihn daher nicht korrigieren kann* (Malik 2001:307).

2. Der gegenteilige Fehler ist eine Stelle zu groR zu gestalten, sodass der Mitarbeiter permanent
tiberfordert ist.

3. In grofieren Unternehmen gibt es mitunter so genannte ,,Schein-Jobs oder Non-Jobs*. Diese
Stellen werden haufig als Stabsstellen, Koordinationsstellen oder Assistentenstellen
beschrieben.®® Diese Stellen haben grolRen Einfluss auf Entscheider im Unternehmen, aber in
der Regel selbst keine Entscheidungskompetenz und kénnen sich somit der Verantwortung
entziehen. Das bedeutet nicht, dass die Stelleninhaber nicht auch viel und hart arbeiten
mussen.

4. Der Multipersonen-Job beschreibt die zunehmende Entwicklung von Arbeitsteilung. Der

einzelne Stelleninhaber erlebt nur noch bruchstiickhaft sein Arbeitsergebnis. So ist der

%9 Beispiele eines Anforderungsprofils einer Primary Nurse:

Kommunikations- und Interaktionsfahigkeit: Die Pflegende kann Gespréche mit Patienten und Angehdrigen im
Sinne einer patientenorientierten Gespréchsfihrung ...durchfihren. Die Pflegende kann das Gespréch so fulhren,
dass der Patient grofitmdgliche Fahigkeiten zur eigenen Problemlésung entwickelt. Die Pflegende fiihrt das
Gespréch wertfrei und hat eine akzeptierende Grundhaltung gegeniiber dem Gespréachspartner. ...

Beziehungsfahigkeit und professionelle Empathie: Die Pflegende kann den Patienten annehmen wie er ist und
beurteilt ihn nicht nach ihren eigenen Wertmal3staben. Die Pflegende orientiert sich an dem, was der Patient
braucht. ... (Wieteck 2000:68-69)

>0 Der deutsche Begriff Aufgabenkontrolle erscheint in diesem Zusammenhang nicht den Kern zu treffen.

>! Die Ausfilhrungen méchten in diesem Zusammenhang keinem der Stelleninhaber zu nahe treten, sondern nur
einen Gedanken von Malik (2001:309) aufnehmen, der auf die Problematik hinweist, dass Stellen, die grolRen
Einfluss suggerieren konnen, den Stelleninhaber auf Dauer u. a. korrumpieren konnen. Malik sieht den Konflikt in
der Kombination von grofiem Einfluss verbunden mit dem Mangel an Verantwortungsgefuhl. Er meint, dass wir
Menschen den Wunsch nach Einfluss haben und diesen auf Dauer nur mit verbundener Macht ausiiben wollen.
Nicht umsonst gibt es in groRRen Institutionen immer wieder die Wahmehmung der ,,grauen Eminenzen®.
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Arbeitende stdndig auf Koordination und Kooperation angewiesen. Selbst im Pflegealltag ist
dies zurzeit haufig aus organisatorischen und finanziellen Griinden nicht anders handhabbar®.

5. Andere Stellen verleiten den Mitarbeiter zur Verzettelung und Zersplitterung seiner
Arbeitskraft. Diese Stellen beschéftigen den Mitarbeiter stdndig, aber es sind keine
Arbeitsergebnisse wahrzunehmen. Menschen bendétigen aber Fokussierung auf Ziele und
damit auf Ergebnisse.

6. Manche Aufgabenstellungen bringen Menschen im (bertragenen Sinne fast um. Dies hangt
hé&ufig damit zusammen, dass die Stelle fast gegensétzliche Anforderungen an den
Stelleninhaber hat. ,,Ein starkes Indiz fiir das VVorliegen eines Killer-Jobs ist dann gegeben,
wenn man auf ein und derselben Position zwei oder drei an sich gute und auch sorgfaltig
ausgewdhlte Mitarbeiter verschlissen hat* (:311).

7. Personalunion zwischen verschiedenen oder gleichen Ebenen, indem ein Mitarbeiter mehrere

Aufgaben aus verschiedenen Bereichen wahrnimmt.

Fir die Personalentwicklung bedeutet dies:

Aufgabenstellungen miissen grof sein, sie missen anregen, sich zu auf das Wesentliche zu
konzentrieren und sie mussen einen Fokus bieten. Die Aufgaben miissen innere Beziehungen
zueinander haben und diirfen nicht einfach wahllos miteinander kombiniert werden. Sie sollen Ziele
und Ergebnisse erreichen und sie miissen von Menschen entsprechend ihrer Auswahl und Anstellung
umsetzbar sein.

Die Stellenbeschreibung, als Hilfsmittel, verknlipft nun Erwartungen und Leistungsanforderungen an
die Mitarbeiter. Beschreibungen, die mit einer Stelle verbunden sind, helfen dem Mitarbeiter, seine
Téatigkeiten, Pflichten und Erwartungen zu verstehen. (Schindewolf 2002:16, Wieteck 2000:71) ,,Die
Stellenbeschreibung gilt als schriftlich fixiertes, alle Einrichtungsebenen umfassendes Organisations-
und Fuhrungsinstrument (Voss 1999:200). Neben der Tétigkeitsiibersicht macht sie auch die Stellung
innerhalb den Unternehmensinstanzen deutlich. Sie beschreibt aber auch die personalen
Anforderungen. ,,Die Erstellung einer Stellenbeschreibung ist kein hoheitlicher Akt am Schreibtisch
der Chefin, sondern eine gute Gelegenheit sich gemeinsam tber Ziele, Aufgaben und Kompetenzen

einer Mitarbeiterin zu verstandigen* (Hammer 2002:50).

>2 \Jor Jahren hat ein Pflegemitarbeiter im Anschluss an die grundpflegerischen Arbeiten bei einem Bewohner die
Wohnung oder das Zimmer gereinigt und aufgerdumt. Heutzutage Ubernehmen, aus arbeitslogistischen Griinden,
hauswirtschaftliche Servicekréfte oder sogar Reinigungskréfte von Fremdfirmen diese Tatigkeiten.
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Stellenbeschreibungen® sollten einerseits sehr konkret sein und sie sollten iiberpriifbar und
nachvollziehbar formuliert sein. Sie sollten aber auch Gestaltungsfreiraum lassen und vor allem
genugend Mdglichkeiten zur Personalentwicklung. ,,Es sind jene Aufgaben, von denen man zu einem
bestimmten Zeitpunkt annehmen darf, dass sie auf unbestimmte Dauer (bis man die Stelle eben dndern
muss) zu erfiillen sind* (Malik 2001:313).> Die Stelle beschreibt, dass Mitarbeiter A Pfleger ist, aber
es wird uns in diesem Zusammenhang noch nicht deutlich, wie er konkret die Pflege durchfiihren
wird. Wird er aktivierende oder medizinische Pflege leisten? Erst das ,,Assignment, der konkrete und
prioritare Auftrag” (:314) fir die néchste Pflegehandlung konkretisiert dies. Die Stelle einer
katholischen Nonne in einem Armenhaus war anders konzipiert, als die Stelle einer Pflegefachkraft im
21. Jahrhundert. ,,Die konkreten Aufgaben sind heute aber vollig andere als damals, sie waren fir ein
und dieselbe Stelle einem gewaltigen geschichtlichen Wandel unterworfen* (:315).

Fur die Personalentwicklung bedeutet dies, dass die Aufgaben schriftlich formuliert werden sollten

und dies erscheint mir als Fihrungsinstrument, zumindest fur den Pflegealltag, sehr wesentlich.

3.5 Weitere Instrumente der Personalentwicklungsmalinahmen

Fur die Personalentwicklung sind das Leitbild des Unternehmens sowie die Entwicklung seiner
Konzeption zentrale Bezugsgrofien. Die Einzelmalinahmen flr Mitarbeiter sind im Rahmen der
Gesamtunternehmung aufeinander abzustimmen, somit wird die Qualitatssicherung von
Lernprozessen sichergestellt. Ein integriertes Personalentwicklungskonzept koordiniert die Aktivitaten
des Betriebes und der betroffenen Mitarbeiter. Idealerweise werden alle Mitarbeiter in die

Personalentwicklungsplanung einbezogen. Die jeweiligen Unternehmen mussen entscheiden, ob die

>3 Die Stellenbeschreibung sollte in einer verbindlichen und einheitlichen Form abgefasst sein. Sie sollte Folgendes
enthalten:

o die Stellenbezeichnung,
e der Stelleninhaber ist direkt unterstellt,

dem Stelleninhaber sind unterstellt,

der Stelleninhaber wird vertreten durch,
der Stelleninhaber vertritt,
Ziele der Stelle und Kurzbeschreibung des Aufgabengebiets,

die Aufgaben im Einzelnen,

Rechte und Kompetenzen,

spezielle Vollmachten und Berechtigungen.

> Im Rahmen der Globalisierungsdiskussion ist dies von Vorteil, da somit Stellenbeschreibungen verwandter
beruflicher Tétigkeiten in der ganzen Welt vergleichbar sind.
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MaRnahmen zentral oder dezentral durchgefiihrt werden sollen.®® Lern- und Forderziele, sowie

Lernarten und die Flihrungskompetenzen mussen geplant und festgelegt werden.

»Personalentwicklung im Sinne von Flhren und Fordern der
Mitarbeiterlnnen muss zu einer engagiert wahr- und
ernstgenommenen Fihrungsaufgabe im Unternehmen werden, an
deren Bewadltigung Einrichtungsleitung, Flihrungskrafte auf
unterschiedlichen Ebenen und unterschiedliche Teams und
Personalzusténdige beteiligt sein sollen* (Beck & Schwarz 1997:73).

3.5.1 Lernen am Vorbild

Personentwicklung bedeutet auch lernen am Vorbild. Das Vorbildverhalten der Fihrungskraft muss
regelmaRig reflektiert werden. Um ein Lernmanagementkonzept im Unternehmen einzufiihren sollte
die MalRnahme durch die Fiihrung (top down) gelebt sein. ,,Die ,,Spitze“, das Top-Management, die
Einrichtungsleitung sollte mit gutem Vorbild vorangehen. Die Einbeziehung, Achtung und
Wertschétzung von Mitarbeiterinnen, bottom up Entwicklungsprozesse sind meist nur dann
erfolgreich und wirtschaftlich vertretbar, wenn sie sehr gut von oben nach unten gesteuert, gestaltet
und verantwortet werden (:74). Handlungsbedarf bedeutet immer Lernbedarf fiir den Einzelnen, der
allerdings meist Uber das rein fachliche hinausgeht. Wie kann nun Lernen im Rahmen der
Personalentwicklung gesehen werden? ,,Lernen bezieht sich auf die Veranderung im Verhalten oder
Verhaltenspotential eines Organismus hinsichtlich einer bestimmten Situation, die auf wiederholte
Erfahrungen des Organismus in dieser Situation zurlickgeht, vorausgesetzt, dass diese
Verhaltensanderung nicht auf angeborene Reaktionstendenzen, -reifung oder voriibergehende
Zustande (wie etwa Mudigkeit, Trunkenheit, Triebzustédnde usw.) zuriickgefuhrt werden
kann*(Krédmer & Walter 1994:13). Anhand dieser Definition wird bereits deutlich, dass Erwachsene
handlungsorientiert lernen und dies im Vordergrund stehen muss. Eine allgemeine Theorie des
Lernens und der Vermittlung von Lernstoffen gibt es nicht. Die Lernfahigkeit als einheitliche Variable
existiert nicht. Von daher ist Lernen mit Sicherheit eine prozesshafte Entwicklung des einzelnen

Erwachsenen. Dies findet i. d. R. in Phasen statt, wonach

Wahrnehmung oder Auffassung der Situation am Anfang stehen.
Eine Kurzzeitspeicherung erfolgt.

Eine dauerhafte Spur gebildet wird.

Diese Spur zu erhalten ist.

Eine neue Situation erkannt wird, die zur Verwertung des
aufgenommenen Materials auffordert.

> Eine zentrale Personalentwicklung hat die Aufgabe der Koordination und der Planung u. a. geeigneter
QualifizierungsmalRnahmen. Eine dezentrale Personalentwicklung hat die Aufgabe, ,.den individuellen
Qualifizierungsbedarf in einzelnen Unternehmensbereichen festzustellen” (Beck & Schwarz 1997:71).
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Das gesicherte Material aus dem Gedéchtnis aktualisiert werden muss
und schlieBlich

die Auslosung der Reaktion

erfolgen kann (Oerter & Montada 1986:365).
Untersuchungen haben ergeben, dass Erwachsene bei sinnfreiem Material schlechter und schwieriger

lernen, dagegen bei sinnvoll dargestelltem Material schneller lernen als Jingere. Alteren fehlti. d. R.
eine gewisse Lerntechnik, die sich jedoch ausgleichen l&sst. Zu schnell dargebotener Lernstoff kann
bei Erwachsenen den Lernerfolg behindern. Ubungsverhalten ist bei Alteren und Jiingeren dhnlich.
Schlechte Lernleistungen bei Erwachsenen sind weniger ein Zeichen nachlassender Lernfahigkeit als
vielmehr ein Zeichen von Unsicherheit, insbesondere bei Reproduktion von gelernten Stoffen.
Erwachsene lernen leichter, wenn der gebotene Lernstoff Gbersichtlich gegliedert ist. Pausen und
Sequenzen missen hoéher sein, da der kontinuierliche Lernprozess bei Erwachsenen storanfélliger ist.
Motivation und Lernaktivitaten sind bei Erwachsenen stirker vorhanden und haben als solche dann
auch ein hoheres Mal? an Erfolg (Oerter & Montada 1986:365-367). Das Wichtigste eines integrierten
Personalentwicklungssystems ist eine systematische Férder- und Forderkultur im Unternehmen.
Dazu gehort auch eine regelmaRige und differenzierte Leistungsbeurteilung im Rahmen von
Personalfordergespréachen. Dieses Gespréch dient der Anerkennung fur erbrachte Leistungen, dem

Erkennen von Defiziten und dem Aufspiiren von Leistungsreserven®.

3.5.2 Workshops, Schulungen, Fortbildungen und Weiterbildungen

In kleinen Gruppen eignet sich die Durchfiihrung von Entwicklungs- Workshops oder
Zukunftskonferenzen. Grund- und Leitwerte des Unternehmens, sowie deren praktische Umsetzung,
werden thematisiert. In diesem Zusammenhang werden diese mit den individuell vereinbarten
Mitarbeiterentwicklungszielen und deren Wiinschen abgeglichen und vernetzt. Synergieeffekte
werden somit genutzt, da die unterschiedlichen Erfahrungswerte der Mitarbeiter und der Leitung
miteinander als Wachstumspotential genutzt werden kdnnen. Dies erhoht die Identifikation mit der

Einrichtung, das persénliche Comittment wird gesteigert.

Gezielte Personalschulungen zu den unterschiedlichsten Themen mit anschlieRendem Know-how-
Transfer in die Institution bieten Entwicklungschancen. Sie sollen die Mitarbeiter in die Lage
versetzen, ihre Aufgaben innovativ, fehlerfrei und ordnungsgemar wahrzunehmen. Diese Art der
Bildung soll also dazu befahigen, den fachlichen und inhaltlichen Grundanforderungen der Arbeit zu
genugen. Fast jede Einrichtung bietet Schulungen, Fortbildungen und/oder Weiterbildungen fur die

Mitarbeiter an. In den meisten sozialen Unternehmen geschieht dies noch wenig strukturiert, geplant
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und anschlieRend evaluiert. Ziel geplanter Bildungsangebote ist es, die Mitarbeiter durch die
Vermittlung von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen zu einer qualitativ und quantitativ hdheren
Befihigung ihrer jetzigen oder zukiinftig geplanten Aufgaben zu verhelfen. AuRerst wichtig erscheint
mir, dass anschlieend die besuchten MaRnahmen evaluiert werden. Es sollte erfasst werden, ob der
Inhalt selbst und die Art der Vermittlung durch die Lehrperson sinnvoll war und ob eventuell
erganzende Veranstaltungen besucht werden sollten. Des Weiteren sollte vereinbart werden, inwiefern

die neuen Kenntnisse in den beruflichen Alltag integriert werden kénnten.®’

Fort- und Weiterbildung bildet fur Unternehmen einen nicht zu unterschéatzenden finanziellen Faktor.
Fur Unternehmen 6ffnen sich gerade in heutiger Zeit neue Wege fiir die Aus- und Weiterbildung,
beispielsweise e-learning® und distance-learning. Die Grundannahmen, wie das individuelle
Lerntempo, die freien Lernwege, ganzheitliches Lernen, praxisorientierte komplexe Inhalte, freies
Navigieren, intelligente Lernstoffe, leichte Bedienbarkeit, Selbststeuerung und Trainingssteuerung

spielen eine Rolle.

3.6 Rolle der Fiihrung im Rahmen der Personalentwicklung

Fuhrung ist nicht nur Aufgabe von Fiihrungskréften alleine, sondern die mit Fiihrung beauftragten
Menschen miussen immer wieder ihre Wahrnehmung und Rolle tberpriifen. Sie miissen sich
verdeutlichen, dass Fuhrung nur im Zusammenwirken der verschiedenen beteiligten Menschen und
dem eigenen Selbst des Fuhrenden funktionieren kann, d.h., Fihrung ist abhéngig von der
Persdnlichkeit des Filhrenden und dem Einversténdnis gefiihrt zu werden, seitens der zu Fiihrenden.>®
Somit ist die bewusste Beeinflussung zu Lernen und Wachstum ebenfalls abhdngig von der Bejahung

zur Entwicklung seitens des zu Entwickelnden, als auch von der jeweiligen Befahigung des

*% \Wobei diese letztere Sichtweise eher ein negatives Menschenbild impliziert, da der leitende Gespréchspartner
hierbei davon ausgeht, dass der Mitarbeiter nicht alle seine Mdglichkeiten dem Unternehmen zur Verfiigung stellt,
sondern mit seinen Leistungsreserven noch zurtickhaltend umgeht.

>" Im Bereich der Altenhilfe liegt derzeit der Fortbildungsbedarf besonders auf der Problematik der
demenzkranken, aber auch der depressiven Menschen. Ursachen, Symptome und Fakten, sind das eine, was
Mitarbeiter erlernen miissen, das andere ist aber der adaquate Umgang mit der Krankheit und die
sozialpflegerischen Interventionsmdéglichkeiten, wie Validation. Die Mitarbeiter des Luise-Schleppe-Hauses haben
hierzu seit Jahren die Moglichkeit sich selbst und das berufliche Handeln in der beruflichen Situation zu reflektieren
und zum anderen die kranke Person in einem anderen ,,Licht* kennen zu lernen. Ziel ist es, auf das Verhalten der
betroffenen Menschen adéquat eingehen zu lernen, um ihnen damit gebiihrende Sicherheit oder auch
Selbstwertgefiihl zu geben und so in der Betreuung nicht Fehleinschatzungen und -handlungen durch Unkenntnis
des Erlebens und der Handlungsmotive der Kranken zu begehen.

%8 2006 hat die Seniorenhaus GmbH der Cellitinnen zu hl. Maria in Kéln einen Innovationspreis daftr erhalten,
dass sie ein PC-Lernprogramm entwickelt haben, mit dessen Hilfe sich Mitarbeiter zu Themen der kirchlichen
Unternehmenskultur fortbilden kénnen (Altenheim Feb. 2007:26) oder die Richard Drautz Stiftung in Heilbronn
schult ihre Mitarbeiter zu datenschutzrechtlichen Fragen tiber ein interaktives PC-Programm.

%9 Ausnahme ist, wenn Filhrung mit Gewalt und Repressalien durchgesetzt wird, wobei hierbei dann weniger von
Fihrung, sondern von Diktatur die Rede ist.
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Entwicklers. Dies wird ergénzt von den zur Verfligung stehenden Ressourcen seitens des
Unternehmens.

Personalentwicklung ist also sowohl vom Mitarbeiter als auch von der Fiihrungskraft abhéngig. Im
Weiteren soll dargestellt werden, ob es ein forderndes oder hemmendes Fuhrungsverhalten des
Vorgesetzten gibt. Hangt Personalentwicklung von einem richtigen oder falschen Fiihrungsstil ab?
»Fuhrungsstil ist die durch das Selbstverstandnis der Zeit geprégte Art und Weise, den Willen zu
steuern“ (Becker 1991:70).

Eine zentrale Rolle spielen die Techniken der Fiihrungsstile. Vorgesetzte wie auch Mitarbeiter
unterliegen dabei haufig Fehleinschatzungen, vor allem bei der Bewertung der Vorziige und Grenzen
der einzelnen Stile. Flihrungsstile kénnen als Teil des gesamten Fiihrungsverhaltens gesehen werden.

Es gibt zahlreiche Typologien, die bekanntesten vier sind die:

- ausbeutend-autoritér, dem Tylorismus entsprechend,
- wohlwollend-autoritér, im Sinne von Human Relations,
- beratend-partnerschaftlich, vergleichbar dem kooperativen Stil und

- partnerschaftlich, dem Intrapreneurship-Gedanken sich néhernd
(Gonschorrek & Gonschorrek 2000:143).

Diese tatsachlich, in der Wirklichkeit, beobachteten Filhrungsstile und deren Auswirkungen auf
Unternehmen und betriebliche Praxis werden als realtypische Darstellung von Fihrungsstilen gesehen.
Exemplarisch wird auf zwei Fuhrungsstile eingegangen, da sie die verbreitetsten in der Pflege zu sein
scheinen. In tradierten Trégern ist eher der autokratisch- autoritare Stil wahrzunehmen und in Non-
Profit-Unternehmen neuerer Prégung eher der demokratische Stil bzw. die Erweiterung zum situativen

Fuhrungsverhalten.

3.6.1 Autokratisch-autoritarer Fihrungsstil

Der autokratisch®-autoritére Fiihrungsstil bedeutet: Nur der Vorgesetzte hat das Sagen, er entscheidet
alles allein, eine Begriindung fur die Entscheidung braucht er den Mitarbeitern nicht zu geben. Der
klassisch autoritar Fuhrende gibt den Mitarbeitern Anweisungen zur Ausfiihrung. Die Mitarbeiter sind
ausfliihrende Organe und missen den Anweisungen folgen. Der Vorgesetzte gestaltet alle betrieblichen
Prozesse selbst. Fir die Personalentwicklung und lernende Organisation bedeutet dies, dass der
Vorgesetzte das Mal des Wissens verkdrpert. Sollten Weiterbildungen angeboten werden, so wird
meist im Frontalunterricht Wissen vermittelt. Eigenbeteiligung und Gesprach ist nur zdgerlich
mdoglich.

Wichtig ist, dass der Flihrende exakte Anweisungen und Stoffvermittlung gibt. Die Informationen

werden differenziert dargelegt und es gibt keine Méglichkeit, eigenverantwortlich die Prozesse zu

% Der Begriff , autokratisch* wurde friiher benutzt, heute wird eher ,,autoritér verwendet. Der klassische autoritire
Stil orientiert sich am Ergebnis.
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veréndern. Die Prozesse und damit die Menschen, die diese durchfiihren, werden genauestens
kontrolliert. (Mahlmann 2002:15)

Die Fuihrungskraft benétigt persénliche Durchsetzungsfahigkeit und hohes individuelles Engagement.
Eine hohe individuelle Belastbarkeit ist unentbehrlich. Schnelle mutige Entscheidungen nach eigenem
Urteil sind unumstoRlich. Eine kontinuierliche Kontrolle; sowie Details der Prozess- und
Ergebniskenntnisse sind notwendig. Uberpriifungen von Lernstoff sind selbstverstandlich. Personelle
Ressourcen werden gezielt eingesetzt. Starken und Schwachen der einzelnen Mitarbeiter missen dem
Vorgesetzten bekannt sein.

Betriebswirtschaftliches Know-how tber Mittel und Wege im Unternehmen miissen gekannt werden.
Kenntnisse des Gesamtunternehmens und der einzelnen Ziele sowie der Zielerhaltung sind zwingend
notwendig. Fachlich-sachliche Kompetenz sind unumstéRlich, und das trotz einer komplexen
Wirklichkeit im Unternehmen. Umfassende Kenntnisse des Ziel- und Sachumfeldes sind
unumgénglich (:17).

Die autoritar fihrende Kraft ist eine der Experten im Unternehmen und wird als solche angesehen. Die
Vor- und Nachteile eines ,,Flaschenhalses* im Unternehmen haben zur Konsequenz, dass alles ziel-
gerichtet tber den Schreibtisch des VVorgesetzten geht. Der direkte Fuhrungsaufwand ist fur den
leitenden Mitarbeiter sehr hoch. Somit wird zusétzlich jegliches Fuhrungsverhalten gleichzeitig zum
sozialen Handeln.

Einzelne Mitarbeiter sind immer von den direkten Handlungen des Vorgesetzten® betroffen. Die
Auswirkungen flr die untergebenen Mitarbeiter sind u.a.: Sie sind Befehlsempfanger und die
Gesamtzusammenhénge des Unternehmens werden selten betrachtet, sondern nur die Einzelaufgaben.
Dies bedingt, dass sich die Mitarbeitenden mitunter nicht fur das gesamte Unternehmen engagieren,

sondern nur fur den eigenen Teilbereich. Entscheidungs- und Handlungsspielrdume sind dufRerst

gering.

Nichtsdestotrotz ist es unerldsslich, im Rahmen von Unternehmensentscheidungen autoritar zu fihren.
Dies gilt vor allem,
1. wenn schnelle, unternehmerische Entscheidungen gefallt werden missen, insbesondere in
Krisensituationen.
2. falls im Rahmen von ethisch gesamtunternehmerischen Entscheidungen eindeutig die

Grundphilosophie beibehalten wird.

81 Wenn eine Fiihrungskraft mit diesem Filhrungsstil im Unternehmen ausfallt, kann u. a. ein ,,Filhrungsvakuum®
entstehen. Etwas spitz formuliert, bedeutet autoritares Flihren: Férderung von Unselbstindigkeiten und
Hilflosigkeit.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen




Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-58

3. wenn die Fuhrungsverantwortung einen dazu verpflichtet, grundsatzlich bereit und fahig
zu sein, sich ggfs. tiber Meinungen von Mitarbeitenden hinwegzusetzen und sich auf diese
Art durchzusetzen (Mahlmann 2002:23),

- wenn Untergebene fortgesetzt Vollmachten missbrauchen;
- bei neuen Mitarbeitern, die sich noch einarbeiten mussen;
- wenn innerbetriebliche Regeln und Vorschriften verletzt werden;

- wenn Sie personlich flr eine Entscheidung haften. (Rush 1994:226)

3.6.2 Der demokratische oder kooperative Fihrungsstil

Der demokratische oder kooperative Fihrungsstil bedeutet, dass Mitarbeiter in die
Entscheidungsfindungsprozesse i. d. R. einbezogen werden. Entscheidungen werden diskutiert,
Meinungen werden erfragt und Entscheidungsgriinde werden vom Vorgesetzten ausfuhrlich dargelegt.
Dieser Filhrungsstil hat die Mitarbeiter®® und ihre Arbeitsbedingungen im Blick. Man kann anhand der
subjektiven Bediirfnisse ein motivierendes Umfeld pragen, die speziellen Bedirfnisse der Mitarbeiter®®
beriicksichtigen und somit gezielte Aufgaben und Verantwortung sowie Rahmenbedingungen
(Arbeitsumfeld) gestalten.

Mitarbeitern werden im Rahmen von Spezialisierung besondere Aufgaben zugeteilt und sie werden
hierfir differenziert geschult. Die demokratische oder kooperierende Fiihrungskraft sorgt dafir, dass
Mitarbeiter nach ihren Stérken eingesetzt werden. Die Dimension der Mitarbeiterorientierung ist
vordergrindig. Im Idealfall ist der Mitarbeiter interessiert an den Gesamtbelangen des Unternehmens
und mdchte stdndig Wissen erweitern und das Unternehmen mitentwickeln. In diesem Zusammenhang
bedeutet Flihren, dass sowohl Sach- als auch Beziehungsebene berticksichtigt werden, um die
Ergebnisse einer guten Leistung fur das Unternehmen zu ermdglichen. Durch regelméRige
personalorientierte Manahmen wird die Arbeitsfreude erhalten. Differenzierte Arbeitsplatze erhthen
die Bereitschaft zum kreativen Mitarbeiten. Die Aufgabe der Fuhrungskraft besteht darin, sowohl
zeitliche als auch inhaltliche Strukturierung fur das Unternehmen, sowie den Update-Bedarf an
Bildung vorzunehmen. Die Rolle der Flihrungskraft ist eine doppelte, sowohl als Prozessteuerer als
auch als Experte. ,,Kooperativ Fiihrende sollen sich bewusst machen, was sie von sich selbst verlangen

missen und welche Faktoren den Erfolg dieses Fuhrungsstils wahrscheinlich machen* (Mahlmann

52 Der Untergebene ,,mutierte” zum Mitarbeiter, d.h. der Untergebene/Untertan wird zum Mitarbeitenden.

%3 Menschen miissen arbeiten, um ihren Lebensunterhalt zu verdienen und die meisten Menschen wollen dies auch.
Menschen schatzen i. d. R. eine sinnvolle Alltagsgestaltung, Arbeit ist Teil davon. Menschen haben den Wunsch,
sich am Ende eines Tages verausgabt zu haben und somit gliicklich auf Ihre Leistung zu schauen. Dies ist ein
wichtiger Bestandteil des Lebens, nur Entspannung mdchte kein Mensch, sondern Menschen brauchen auch
Spannung. So brauchen Menschen die Freizeit und die Arbeit. Ein differenziertes Belohnungssystem erméglicht es
dann, die Arbeit zu honorieren und zu belohnen
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2002:36). Grundsatzlich vertraut die Filhrungskraft® ihren Mitarbeitern, sie kommuniziert transparent,
hat eine naturliche Autoritét, das bedeutet, Privilegien und Statussymbole spielen eine untergeordnete

Rolle. Die Mitarbeiter arbeiten eigenverantwortlich und sind bereit, Verantwortung zu tibernehmen.

Allerdings verlangt der kooperative Fihrungsstil gewisse VVoraussetzungen bei den Mitarbeitern.
Wichtig ist, dass das Team oder die einzelnen Mitarbeiter willens sind, sich kooperativ fiihren zu
lassen. Der Grundsatz ,,Fihrung braucht immer Gefiihrte” wird hier besonders tragend. VVoraussetzung
flr die FUhrenden ist es, dass die Mitarbeiter eigenverantwortlich zielorientiert arbeiten und ihre
Ergebnisse und Losungen kennen. Sie mussen fachliche, soziale und methodische Qualifikationen
aufweisen, kommunizieren® und sich aktiv ins Unternehmen integrieren kénnen.

Beim kooperativen Fuhrungsstil ist die Kommunikations- und Informationsdichte sehr hoch. Das
Unternehmen wird durch eine angenehme Betriebsatmosphare gekennzeichnet. Spielrdume und

Freirdume missen mit der Fhrungskraft und den Mitarbeitern gemeinsam vereinbart werden.

Auf den ersten Blick scheint beim kooperativen Fihrungsstil die Hierarchie eliminiert. Daher ist dieser
Fihrungsstil nicht immer anwendbar. Nicht alle Mitarbeitenden wollen und kénnen kooperativ gefiihrt
werden. Er steht im Gegensatz zum autoritiren Flhrungsstil, der sich nur zwischen Mitarbeitern und
Aufgabe abspielt. Beim kooperativen Fuhrungsstil kommen zu diesen beiden Dimensionen noch die
Situation und die Rahmenbedingungen hinzu.

Dieser Stil ist angezeigt, wenn

1. Mitarbeiter fahig sind, Entscheidungen selbst zu fallen,

2. Selbstverwirklichungsmdglichkeiten fiir alle im Unternehmen Beschéftigten mdglich sind,

3. Aufgaben als gemeinsam zu erledigende Arbeiten gesehen werden,

4. alle im Unternehmen Beteiligte Kooperationskompetenzen haben, dazu gehort:
»Selbstorganisationsfahigkeit, Lernfahigkeit, Vertrauensfahigkeit, Konfliktfahigkeit und
shared understanding (Fahigkeit, Gemeinschaft (iber Kompromisse herzustellen)
(Gonschorrek & Gonschorrek 2000:213).

3.6.3 Fuhrung zwischen Aufgaben- und Personenorientierung

Die Fuhrungsforschung hat einige Idealformen von Fiihrungsstilen entwickelt. Die Darstellung dieser

Stile kann man als Typologien von Fuhrungsstilen auffassen.

% Das Selbstbild der kooperativen oder demokratischen Fiihrungskraft ist eher die eines Coaches oder Partners.

Um Mitarbeiter zu fiihren und zu fordern, wie sie es brauchen, um Ziele zu erreichen, wird ein individueller
Coachingplan mit den Mitarbeitern erstellt. Ein Teilgebiet kann u. a. Flihren mit Zielen sein, des Weiteren sind
konstruktive Kommunikations- und Konfliktstrukturen notwendig. RegelméRiges Feedback fiir die Mitarbeiterseite
ist unumstoilich.

% Sie sind bereit, Informationen zu geben als auch zu empfangen.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit

Personalentwicklung in der Altenpflege

A-60

Tannenbaum und Schmidt haben in ihrem Modell (1958) beschrieben, wie Fuhrungskréfte und

Mitarbeiter die Intensitat der gegenseitigen Einflussnahme® gestalten. Der Fiihrungsstil wird anhand

eines einzigen Verhaltensmerkmals beschrieben, d.h., wenn die Fihrungskraft dieses veréndert, hat es

Auswirkungen auf die geftihrten Mitarbeiter. Somit ist fiir die beiden Autoren die Basis der

Fuhrungsstildefinition der Partizipationsgrad. Der Entscheidungsspielraum wird durch die

Fuhrungskraft verandert, somit mussen die Angestellten entsprechend darauf reagieren.

Autoritdrer Fiihrungsstil

Kooperativer Fiihrungsstil

Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten

Entscheidungsspielraum

der Gruppe
I I I I I I
autoritar patriarchalisch beratend konsulativ partizipativ delegativ
Vorgesetzer Vorgesetzer Vorgesetzer Vorgesetzer in-  Die Gruppe Die Gruppe Die Gruppe
entscheidet entscheidet; entscheidet; formiert seine entwickelt Vor-  entschei-  entschei-
und ordnet an.  er ist aber be- er gestattet Untergebenen schlage; der det, nach- det; der
strebt, die Un-  jedoch Fragen Uber anstehen-  Vorgesetzte dem der  Vorgesetz-
tergebenen von  zu seinen Ent- de Entschei- entscheidet. Vorgesetz- te fungiert
seinen Ent- scheidungen, dungen; die te das Pro- als Koordi-
scheidungen zu um durch de- Untergebenen blem auf- nator nach
iiberzeugen, ren Beantwor-  haben die gezeigt innen und
bevor er sie tung Akzeptanz = Moglichkeit, und die aufien.
anordnet. der Entschei- ihre Meinung Grenzen
dungen zu er- zu dufBern, be- des Ent-
reichen. vor der Vorge- scheidungs-
setzte die end- spielrau-
giiltige Ent- mes fest-
scheidung trifft. gelegt hat.

Abbildung 7: Darstellung von Fihrungsstilen (Tannenbaum/ Schmid in Schindewolf 2002:190)

Die Autoren haben sieben Verhaltensklassen formuliert. Auf der linken Seite ist das Verhalten,
welches am wenigsten Freiraum fiir Mitarbeiterentscheidungen lasst. Der VVorgesetzte ordnet an und

entscheidet. Die rechte Seite beschreibt dagegen die Vorgesetztenfunktion als Koordinator.

Tannenbaum/Schmidt bezeichnen nicht einen der dargestellten
Fuhrungsstile als den ,,richtigen*, sondern geben den Ratschlag, den
Fihrungsstil zu wahlen, der in der jeweiligen betrieblichen Situation
am besten ,,passt. Es mussen also die Eigenschaften der
Vorgesetzten, der Mitarbeiterschaft beriicksichtigt und dann der
passende Fuhrungsstil gewahlt werden. (Schindewolf 2002:191)

Einen anderen Blickwinkel versuchen Blake und Mouton aus verhaltenspsychologischer Sicht.
»Fuhrungsstil-Modelle werden im Wesentlichen von zwei Dimensionen abgeleitet: Zum einen vom
Partizipationsgrad des einzelnen Mitarbeiters und zum anderen von der Auspragung der Personen-
bzw. Aufgabenorientierung” (Goldstein 2000:105).

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-61

Dieses Spannungsfeld zwischen Mitarbeiterorientierung und Aufgabenorientierung l&sst sich
verschiedentlich kombinieren. Fur die Fiihrungskraft bedeutet dies, zu entscheiden, ob sie sich auf die
Erreichung der Sachziele konzentriert oder auf die Zufriedenheit der einzelnen Mitarbeiter. Wenn man
beide Dimensionen miteinander betrachtet, sind verschiedene Kombinationen®’ mdoglich.

Blake/Mouton typologisieren finf verschiedene Grund-Fihrungsstile.

1.9 9.9
Streben nach Erfillung der Hohe Qualitatsanspriche und
hoch Mitarbeiterbedlrfnisse bewirkt intensive Orientierung am Potenzial
ein gemadchliches Arbeitstempo des Mitarbeiters schaffen Hochst-
und harmonisches, freundliches leistungsatmosphére
Betriebskiima
5.5

Orientierung am Machbaren
fihrt zu ausreichender und
verldsslicher Leistung bei
risikoarmer Grundeinstellung

Personen-
orientierung
1.1 9y
Geringe Einwirkung auf die Orientierung am Resultat unter
Leistung und geringe groéBtmadglichem Ausschluss person-
Orientierung am Mitarbeiter licher Faktoren fahrt zu funktional
bewirkt fehlende Steuerung ausgerichteter Betriebsamkeit
T Leistungs- »
orientierung

Abbildung 8: Filhrungsmodell (Blake und Mouton in Goldstein 2000:110)

Fur Blake/Mouton ist der Stil 9.9 der einzig optimale: Hohe Arbeitsleistung und begeisterte
Mitarbeiter sind das Ergebnis. Die beiden Autoren verstehen ihr Modell normativ, d.h. sie gehen
grundsétzlich davon aus, dass in jeder Situation der 0.g. Stil erreicht werden sollte. An diesem Punkt

setzt auch die Kritik an dem Modell ein.

Es kann allerdings bezweifelt werden, dass zwischen einem
bestimmten Fuhrungsstil und den damit verbundenen Folgen, z.B.
Arbeitszufriedenheit und Produktivitét, ein eindeutiger
Zusammenhang bestehen kann. Es ist wahrscheinlich, dass vielmehr
bestimmte Eigenschaften des Betriebes, Besonderheiten der
Mitarbeiterschaft, organisatorische Regelungen, personliche
Eigenschaften von Fihrungskraft und den Mitarbeitern beriicksichtigt
werden missen und unterschiedlichen Einfluss auf die Wirksamkeit

87 Urspriinglich ist in dem Modell eine neunstufige Skala vorgesehen, sodass insgesamt 81 Kombinationen aus
unterschiedlicher Sichtweise mdglich sind.
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der dargestellten Fiihrungsstile haben kdnnen (Schindewolf
2002:193).

3.6.4 Einfluss von Fuhrung auf die Mitarbeiterentwicklung

Der jeweilige Fuhrungsstil hat Einfluss auf die Dienstleistung oder Produktion einer Organisation,
sowie die Entwicklung von Mitarbeitern.

,Besonders drei Grundelemente beeinflussen den Fihrungsstil sehr: der Gebrauch der Macht, die
Nutzung des menschlichen Kapitals und das Verhaltnis zu den Mitarbeitern” (Rush 1994:231).

Die idealtypische Darstellung von Fuhrungsstilen beschreibt Typologien der Flihrung, die eine
systematische VVorgehensweise von Flhrung in der betrieblichen Realitét ermdglichen soll, ohne diese
Wirklichkeit exakt wiedergeben zu wollen. Das Spannungsfeld zwischen Mitarbeiterorientierung und
Aufgabenvielfalt im Unternehmen préagt diese Fiihrungsstile. Hinzu kommt, dass ,,ein- und derselbe
Fuhrungsstil bei unterschiedlichen Arbeitsbedingungen, z.B. organisatorischen Regeln, zu einem
unterschiedlichen Ergebnis fiihren* (Schindewolf 2002:194) kann. Ich denke, es ist deutlich geworden,
dass erfolgreiche VVorgesetzte mehr als einen einzigen Flhrungsstil beherrschen missen.
Fuhrungskréfte ,,verhalten sich je nach Umstanden und Erfordernissen” (Goleman 2002:27). Die
Forschung und Entwicklung hat gezeigt, dass Fiihrungskréafte unterschiedliche Fiihrungsstile
praktizieren und dass die Fiihrungstools jeweils durch eine unterschiedliche Auspragung der
fuhrenden Personlichkeiten unterschiedliche Auswirkungen haben. Unbestimmte Begriffe, wie
Betriebsklima, Flexibilitat, Selbstverantwortung, Leistungsstandards, Delegation und Coaching als
Indikatoren flr qualifizierte Fihrungsstile fuhren nicht zu mehr Klarheit und beeinflussen die
Personalentwicklung nicht unbedingt zielgerichtet. Sie verdeutlichen aber, dass die Komplexitat von
Fuhrung zugenommen hat. Der Wunsch nach ,,Flihrungs-Stil-Rezepten* ist groR, aber dieses Rezept
gibt es nicht, selbst wenn neuere Veroffentlichungen immer wieder versuchen, dies zu vermitteln.
Goleman will in seinem Artikel den Fihrungskréften Mut machen, das Stilrepertoire zu erweitern. Er
baut die Briicke, indem er die fiir ihn wichtigsten Stile®® beschreibt und die Fiihrungskrafte auffordert:
,Los, dndere dich.” Aber jeder kann seine emotionale Intelligenz durch Ubung verbessern“ (Goleman
2002:38).

%8 Autoritar, autoritativ, affiliativ, demokratisch, leistungsbetont und coachend
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4 FUHRUNG IN DER DIAKONISCHEN ALTENPFLEGE

4.1 Christlich-anthropologische Grundannahmen

Keine christliche Korperschaft oder Institution scheint auf Dauer ohne Leitung auszukommen. Dies
zeigt die geschichtliche Entwicklung. Leitung und Fihrung sind notwendige Voraussetzung flr die
Entwicklung von Unternehmen und deren Mitarbeiter. ,,Gleichzeitig missen wir erkennen, dass fahige
Leiter heute Mangelware sind. Es gibt kaum eine christliche Bewegung, ein freies Werk oder eine
Gemeinde, die nicht das Bedrfnis nach Leiterpersonlichkeiten hat, sei es auf (ibergeordneter Ebene,

sei es flr spezielle Dienste” (Nlesch 1992:16).

»Fuhrungskréfte haben immer bestimmte Annahmen Uber die Mitarbeiter, ob sie sich dessen bewusst
sind oder nicht“(Schindelwolf 2002:178). Zumeist handelt es sich dann um Mutmal3ungen tber
Eigenschaften, Bedirfnisse, Motivationen und Erwartungen, Handlungsweisen und Einstellungen der
zugeordneten Mitarbeiter®. So sind christlich-anthropologische Grundannahmen fiir mich in diesem
Zusammenhang der Versuch, Vorstellungen vom Menschen aus biblischer Sicht zu beschreiben,
Beruhrungspunkte herauszuarbeiten, sowie Bedirfnisse und Handlungsweisen zu betrachten. Dies soll

helfen, gegeniiber Mitarbeitern ein effizientes Filhrungsverhalten zu entwickeln™.

Aus biblischer Sicht ist der Mensch eine einmalige Originalitat. Er ist Geschopf Gottes und wird als
Ebenbild Gottes gesehen und bezeichnet (1.Mose 1,26). Der Mensch ist dadurch als Original zur
Herrschaft tiber die Natur berufen (1.Mose 1,28) und als Wesen in Gemeinschaft erschaffen, ,,wir sind
nicht als Solisten entworfen, sondern wir sind zur Mitmenschlichkeit bestimmt; und wir sind endlich —
drittens — auch Abbilder und Gleichnisse gottlichen Wesens* (Thielicke 1960:70). Gottes Bild sein
bedeutet, dass der Mensch durch seine Freiheit und Selbstverantwortlichkeit, ,,mit der er Gott

gegenibersteht als der von ihm Angeredete, als das Wesen, das ihm mit seinem Sein ,,antworten*

% Typologien, als vereinfachte Menschenbilder, lassen in uns ein Bild der zu filhrenden Mitarbesiter entstehen.
Anderseits kann man erfolgreiches oder weniger erfolgreiches Fihrungsverhalten des Fiihrenden beschreiben und
anhand dieser Annahme entscheiden, welcher Mensch am ehesten flir welche Aufgabe geeignet sein knnte. Dies
ist jedoch nicht zweifelsfrei moglich. Erschwerend ist festzustellen, dass Menschenbilder Idealvorstellungen sind.
Sie sind Gedankenkonstrukte, ,,die in ,,reiner Form* bestimmte Ideen tiber jeweils verschiedene Menschentypen
darstellen (Schindelwolf 2002:183).

70 Schindelwolf (2002:184) merkt in diesem Zusammenhang kritisch an, dass Menschen nie vollstandig einer
Typologie entsprechen wiirden. Von daher gebe es keinen eindeutigen Zusammenhang zwischen Menschenbildern
und Fihrungsprinzipien.

Allerdings ist im beruflichen Alltag immer wieder festzustellen, dass die individuelle Pragung und die
verinnerlichte Sichtweise eines Menschen und dessen Weltanschauung prégend auf dessen Verhalten sind. An
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kann“(Stuttgarter Erklarungsbibel 1992:9), zum verantwortlichen Handeln in der Welt aufgerufen ist.
Dies besagt, dass der Mensch, als ,,Stellvertreter* Gottes inmitten der Schépfung, diese zu bewahren
und nicht auszubeuten hat. Im Text wird der Begriff herrschen im Sinne eines altorientalischen
Herrschers verstanden, der im Idealfall nur vom Wohl seiner Untertanen abhéngt und gleichzeitig als
Kdnig und Hirte gilt. (:10)

Nach biblischem Versténdnis ist der Mensch als Einheit bzw. Ganzheit zu betrachten. Eine Trennung
in Leib, Seele, und Geist kennt die biblische Terminologie nicht. Die Aufspaltung in verschiedene
Bereiche kam erst durch die griechische Philosophie in den ersten Jahrhunderten des Christentums
zum Tragen und ist als reine philosophische Abstraktion zu verstehen. (Schmidt & Delling 1971)

Es ist in diesem Zusammenhang anzumerken, dass es in der Bibel, weder im Alten noch im Neuen
Testament eine festgeschriebene Anthropologie gibt.

Im Neuen Testament werden die Einheit des Menschen bzw. die Ganzheit und die daraus abgeleitete
Wirde des Menschen noch stérker beschrieben als im Alten Testament. Den gldubigen Menschen wird
die Gotteskindschaft (Gal 3,26, Rom 8,14) nahe gebracht und es wird verdeutlicht, dass Jesus Christus
als Sohn Gottes gleichzeitig Bruder flr die Menschen geworden ist. Die Wiirde des Menschen gipfelt
in dem Gebot der Liebe zu Gott und dem gleichzeitigen Auftrag der Néchstenliebe.

,,Du sollst Gott, den Herrn, lieben von ganzem Herzen, von ganzer Seele, von ganzem Gemdte und
von allen deinen Kréften. Das andere ist dies: Du sollst deinen Nachsten lieben wie dich selbst. Es ist
kein anderes Gebot groRer als dieses” (Mk 12, 30.31). Daraus resultiert die Verantwortung, die wir
Menschen fiir einander haben. ,,Christus nachzufolgen ist keine verschwommene, abstrakte Idee oder
irgendein hochgestecktes philosophisches Konzept. Es bedeutet, so wie Jesus zu leben. Wenn das
Neue Testament wahr ist, dann sehnt sich Jesus danach, dass wir unsere Nachbarn so lieben, wie er es
tat — taglich anhaltend und praktisch* (Sider 1997:29). Verstéarkt wird dies an dieser Stelle noch
dadurch, dass Jesus aus der Tradition Israels kommend den Text mit den Worten, ,,Hore Israel*
einleitet. Diese einleitenden Worte kannte jeder fromme Jude, da sie das Glaubenbekenntnis
darstellten. Das eigentlich Neue von Jesus war die Zuordnung des Gebots der Néachstenliebe in dieser
Ausdricklichkeit und Einzigartigkeit. ,,Sie entspricht dem Einsatz Gottes fiir alle Menschen, wie er in
Jesu Leben und Sterben ebenfalls neu und einzigartig Gestalt angenommen hat“ (Stuttgarter
Erklarungsbibel 1992:1247). Dieser Impuls ist fir den Christen Lebensprinzip und
Gestaltungsrahmen. Christen haben die ethische Verpflichtung, das Thema Christsein und Gesellschaft
auch in Unternehmen ernst zu nehmen und die 0.g. Grundsétze in die Tat umzusetzen. - Und wenn
unsere Geschaftspartner oder sogar unsere Mitarbeiter nicht die gleiche Einstellung haben, fallt dies

nicht leicht. ,,Dennoch ist es Gottes Wille, dass wir andere genau so behandeln, wie wir es selbst gerne

anderer Stelle wére dies ein interessanter Untersuchungsgegenstand, inwiefern eine zwingende Korrelation
zwischen Menschenbild und Verhalten nachweishar ware.
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hétten, und dass wir sie eben gerade nicht so behandeln, wie sie uns behandeln® (Burkett 2003:17).
Burkett formuliert sechs Grundregeln fir das Geschaftsleben (:17-28):

1. Spiegeln Sie Christus in Ihrem Handeln wider

2. Legen Sie immer jemandem Rechenschaft tber Ihr Handeln ab

3. Bieten Sie Qualitatsprodukte zu fairen Preisen an

4. Respektieren Sie Ihre Glaubiger

5. Behandeln Sie Ihre Angestellten korrekt

6. Behandeln Sie Ihre Kunden fair
Im Markusevangelium (8,34-38) kommt noch eine weitere Dimension fur eine christliche
Handlungsweise zum Tragen. Die ontologische Frage, ob es etwas Wichtigeres in der Welt gibt, wie

das ewige Leben? Diese Frage nach Vorrangigkeit ist

mit nein zu beantworten, zu sagen, dass es besser wére, die ganze
Welt zu verlieren als das ewige Leben, heil3t nicht, dass die Seele gut
ist und der Leib bdse. Es heif3t nicht, die enorme Bedeutung zu
ubersehen, die nach dem Willen des Schopfers Gesundheit,
Nahrungsmittel und Gerechtigkeit in der Geschichte haben. Aber es
heilt das, was die christlichen Martyrer aller Zeiten mit ihnrem Leben
bezeugt haben: Gott gehorchen und in alle Ewigkeit bei ihm zu sein ist
wichtiger als Nahrung, Gesundheit und das Leben selbst mit seinen
siebzig oder achtzig Jahren (Sider 1995:180).

Vor diesem Hintergrund bekommt die Motivation flr soziales Handeln und Fiihrungshandeln eine
weitere Bedeutung. Die Warnung Jesu geht an uns, ,,ihn und sein Evangelium aufzugeben, um Dinge
dieser Welt zu gewinnen: Geld, Ruhm oder Macht“(:181). Es wére allerdings falsch, daraus ableiten
zu wollen, dass jegliches Handeln und jegliche Aktionen keine Konsequenzen haben, sondern nur die
Orientierung auf die Ewigkeit furr ein christliches Leben relevant sei. Das Spannungsfeld zwischen
Werkgerechtigkeit und Gnade spielt hier eine Rolle. Allerdings gibt es eine wesentliche Aussage, nach
der soziale Aktionen auch ewige Konsequenzen haben. Im Matthdusevangelium werden wir davor
gewarnt, die Hungrigen (Mt. 25,31-46) zu lbersehen. ,,Andernfalls wirde unser Weg in der Hélle
enden. Es ist kaum anzunehmen, dass Jesus hier einer krassen Werkgerechtigkeit das Wort redet, bei
der soziale Aktionen furr die Armen automatisch zum ewigen Leben flihren wirde* (Sider 1995:181)
Der Glaube kann durch solche Taten demonstriert werden. Ewiges Leben erhalten wir aber nur
aufgrund der Zusage Jesu.

Aus diesem Gedanken heraus entsteht die Gottesfurcht. ,,Der Gottesfiirchtige hat ein Gespur dafur,
dass er mit seiner ganzen Existenz vor Gott steht und auf Gott ausgerichtet ist. Wenn vom

wirtschaftlichen Verwalter Gottesfurcht gefordert wird, dann zeigt Benedikt, dass fir ihn die
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Spiritualitat nicht etwas Ubernatiirliches ist, sondern dass sie sich ausdriickt in einem guten

Wirtschaften, in einem angemessenen Umgang mit den Dingen* (Griin 2005b:31)".

4.1.1 Parameter aus der Bibel zur Leiterschaft und Personalentwicklung

Es gibt kein ,,biblisches* ausformuliertes Konzept zur Leiterschaft und Personalentwicklung, sondern
anhand aktueller 1deen und Uberlegungen der Filhrungsliteratur kann biblisches Gedankengut zur
Bestatigung mit herangezogen werden. ,,Weil sich Gott als Schépfer der Welt durch die
Heilsgeschichte hindurch offenbart hat und das Wichtigste fur seine Geschdpfe in der Heiligen Schrift
niedergelegt ist, beginnt fir Christen jedes ethische Denken auf dem Fundament der Bibel*
(Schirrmacher 2002b:48). Hinzu kommt, dass wir Menschen aufgrund unserer Endlichkeit nur
»NaturgesetzméaBigkeiten“ der Schopfung entdecken werden, unabhéngig davon, ob wir gldubig-
christlich oder nicht- bzw. andersglaubig geprégt sind. Die Methodenpluralitat wird sich immer nur
auf unsere Geschopflichkeit und Endlichkeit reduzieren lassen. Gleichzeitig gilt aber auch, dass Gottes
Offenbarung zwar Ausgangspunkt unseres Denkens sein will, nicht aber unser Denken und Planen

ersetzen will. (:49)

Kann man nun anhand der Bibel ein Konzept der Personalentwicklung und Fiihrung ableiten?
Eigentlich nicht, denn sie sagt uns nicht direkt, wie wir mit Delegation, Konfliktlésung und
Changemanagement, mit Finanzen und Haushaltsplénen, Stellenschliisseln und Leitungsstilen
umgehen sollen. Die Bibel gibt uns aber den ,,g6ttlichen Sinn und die grundsétzliche Ausrichtung*
(:50). Beispielsweise hat Gott das Charisma der Leitung im Neuen Testament zweimal als Teil der
,»Gabenliste, sowie an anderen Stellen als Bezeichnung eines Dienstes in der Gemeinde* (Nlesch
1992:16) benannt. Gott mdchte, dass wir auch beim Lesen und Studieren der Bibel unseren Verstand
einsetzen und zu guten Ldsungen kommen. ,,So ist es keineswegs verwunderlich, dass in der Bibel
selbst, die Bibel mit dem gesunden Menschenverstand ausgelegt wird. Gegen eine tiberzogene

pharisdische Sicht des Sabbats argumentiert Jesus mit vernunftigen Argumenten aus der Heiligen

™ Anselm Griin gibt in seinem Buch (2005b) Anregungen aus der Regel Benedikts von Nursia zu
unterschiedlichen Filhrungsthemen. Fir Benedikt ist, nach Aussage von Griin, Leitung als Dienst aufzufassen.
Personlichkeit gepaart mit dem realistischen Umgang der Gewinnmaximierung im Verhaltnis zur Schdpfung und
den Menschen ist fur Benedikt das Wichtigste. Flinren bedeutet, eine friedliche Koexistenz der Menschen im
Zusammenleben und Arbeiten zu ermdglichen. Dies kann dann als Zeugnis gewertet werden, indem Gottes Nahe
erlebbar wird. Eine der entscheidenden Fihrungsaufgaben ist es, auf die eigene Seele zu achten und Hingabe an
Gott zu leben, um damit dem Leben zu dienen. Konkret, dies in dienende Leiterschaft umzusetzen und dadurch
beim Gegentiber Kreativitat zu wecken. Durch diesen Dienst kdnnen Menschen auch wieder ,,heil werden®.
Flhrungskréfte haben die ,,Zeichen der Zeit zu erkennen* und Verantwortung anderen zu tibertragen und damit
Verantwortung fir die Gesellschaft zu tbernehmen. Die Fiihrung von Menschen beinhaltet ganz viele
personlichkeitsrelevante Stérken. Ein gutes Wort der Ermutigung einlegen. Grenzen kennen und sich nicht in alles
einmischen. Informationen zur rechten Zeit weitergeben. Wertschétzende Grundhaltungen erméglichen der Seele
,Fligel* zu verleihen.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-67

Schrift, wobei er Texte und Beispiele heranzieht, die mit der Thematik direkt gar nichts zu tun haben*
(Schirrmacher 2002b:51).

Blanchard, Hybels und Hodges (2000:75) meinen, ,,Jesus als Modell fiir Fihrung zu haben ist ein
faszinierender Gedanke*. Jesus Christus leitete seine Jinger, lehrte sie, nach dem Reich Gottes zu
streben und ihre Erkenntnisse wiederum anderen zu predigen. Er hatte einen engen Kreis Vertrauter
um sich herum, die 12 Jiinger. Er hatte neben den Jiingern einen weiteren Kreis an Personen’?, die ihm
nachfolgten, die er lehrte, aushildete und beauftragte. Adressat seiner Botschaft’ war zunachst das
Volk Israel.

Personlichkeiten halten nicht an Positionen fest, sondern sind bereit, wenn bessere Mitarbeiter da sind,
die Leitung anderen zu lberlassen, indem sie den anderen Menschen weiterhin dienen.

Das bedeutet, es ist wichtig fur eine Fihrungskraft, einer Sache und vor allem den ihr anvertrauten
Menschen zu dienen, anstatt nur eigene Positionen und Machtstellungen zu festigen. Blanchard,
Hybels & Hodges (2000:50-54) vertreten die Auffassung, dass man diesen Charakter bekommt, wenn
man das richtige Vorbild und die richtige Quelle hat. Nach Ansicht der Autoren gibt es keine bessere
Quelle als Jesus.

Jesus ermdglicht den Menschen, die ihm nachfolgen, ebenso zu werden wie er. Er ist das beste
Beispiel fir dienende Leitung. Jesus zeigte, dass Fiihrung im Inneren eines Menschen beginnt. Die
innere Gewissheit, dass Jesus Christus uns sicher ans Ziel bringen wird, pragt die Lebensfahigkeit.
Das eigene Leben hangt also nicht von Positionen und Leistungen ab, sondern von der Beziehung zu
Gott und Christus. ,,Bei Jesus war das schon immer so, er sagte: Liebe deinen Nachsten wie dich
selbst! Der Beruf und die Berufung sind nach Gottes Willen immer auf den anderen ausgerichtet und

nicht auf personliche Karriere oder Geldverdienen* (Loh 2001:247).

Die dienende Lebenseinstellung ist die Basis flr eine effektive Leitung. Fihrungs- und
Personalentwicklungsmethoden als Werkzeuge fir den Leiter werden nur effektiv und kdnnen erst
dann zur dienenden Leitung sinnvoll genutzt werden, wenn der Leiter eine Grundsatzentscheidung in
Bezug auf sein geistlich-religioses Leben gefallt hat. Im Kolosserbrief (15,10) beschreibt Paulus, dass
wir Menschen auf Gottes Gnade angewiesen sind. ,,Wie schén, wenn das Christen, die in
Fuhrungsverantwortung sind, auch von sich sagen kénnen. Es ist Gottes Gnade, dass ich an meinem
Platz in einer Weise wirken kann, dass die Menschen, die mir anvertraut sind und die mir begegnen,

durch mein Wirken gesegnet werden* (Trayser 2001:75). Aus dieser Grundannahme entsteht fur die

2 Als die siebzig Jinger zuriickgekehrt waren, berichteten sie voller Freude: ,,Herr, sogar die Ddmonen mussten
uns gehorchen, wenn wir deinen Namen nannten!*““ (Lk 10,17, Hfa). Im weiteren Verlauf dieses Berichtes lehrt
Jesus die Nachfolger, das eigene Verhalten im Verhaltnis zu Gottes Handeln zu sehen.

73 Jesus forderte in der Nachfolge mehr, als ein Vorgesetzter von seinen Mitarbeitern heute verlangen kann: das
gesamte Leben.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-68

christliche Fuhrungskraft das innere Eingestandnis, dass jeder am anderen schuldig werden kann und
deshalb Vergebung braucht. ,,WWenn ich meine Verantwortung als Christ und als Fiihrungskraft
wahrnehmen will, dann scheint es unerlasslich, nicht meinen Anstrengungen um eine gute
Mitarbeiterfiihrung den ersten Platz einzurdumen, sondern meiner Gottesbeziehung. Mein Verhéltnis
zu Jesus Christus darf nicht gestort sein, wenn mein Verhaltnis zu meinen Mitarbeitern intakt sein
soll“(:74)

Dienende Fuhrung wird in drei Bereichen praktiziert: intellektuell, emotional und auf der
Verhaltensebene. ,,Mit anderen Worten,..., ,,der Kopf, das Herz und die Hande missen
zusammenarbeiten“** (Blanchard, Hybels & Hodges 2000:52-53).

Wie hat Jesus sich seinen ,,Mitarbeitern“ gegenuiber verhalten? Ist Jesu Verhalten als Vorbild fiir eine
erfolgreiche Personalentwicklung zu nehmen? Die folgenden Uberlegungen sind nicht exegetisch zu
sehen, sondern sind eine Art Ideenkatalog. Es wird dabei berlicksichtigt, dass Jesus, Sohn Gottes ist,
der mit Macht wirkte und dass die Personalentwicklung ein Begriff unserer Zeit ist. Anhand Jesu
Handeln kdnnen Prinzipien abgeleitet werden. Jesus zeigt uns Menschen, dass Gott durch die
Schopfung handelt. Er formte aus dem Tohuwabohu (1.Mo 1,1-2) eine geordnete Welt und den
Menschen. Personalentwicklung versucht mit dem Vorhandenen, teilweise noch nicht strukturierten
Handeln eines Menschen, Entwicklungsprozesse anzustof3en, damit Kreativitét in der Beruflichkeit
maoglich wird. Der Schopfer hat seine Geschdpfe mit schopferischen Gaben ausgestattet. Jesus
beschreibt uns Gott als den, der uns versorgt. Damit gibt Gott uns die ntigen Ressourcen, um selbst
schopferisch tatig zu werden™. Gott ist uns Vorbild und handelt zielgerichtet, alles ist auf ihn hin
ausgerichtet.

Fur die Steuerung, Fihrung und Leitung (Kybernesis) hat Gott fir jeden eine ganz bestimmte Aufgabe
bereit. Dies Wort ist sehr interessant. ,,Das Steuern eines Schiffes durch den Steuermann wird so
bezeichnet, der es durch Klippen und an Sandbanken vorbei in den Hafen steuert. (Vgl. den modernen
Ausdruck Kybernetik = Regelungs- und Steuerungswissenschaft.)* (Barcley 2000b:114). Der
Steuermann hatte ein doppeltes Mandat. Zum einen war er fir die Fahrt und die Mannschaft
verantwortlich und die Mannschaft war ihm verantwortlich, zum anderen war der Steuermann
unmittelbar dem Schiffseigner verantwortlich. Dies illustriert sehr gut die Verantwortlichkeit eines
Leiters, die Mitarbeiter sind ihm verantwortlich und zum anderen ist der Leiter dem einstellenden
Gremium verantwortlich bzw. im erweiterten Sinne Gott gegentber. (NUesch 1992:17)

Paulus weist in diesem Zusammenhang darauf hin, dass es Manner in der Verantwortung geben muss,

die sich um die Gemeindeangelegenheiten kiimmern. Er spricht von einer Gabe, die groR3er ist als die

" Gott ist dafiir zustandig, dass die Naturgesetze erhalten bleiben. Gott versorgt uns. ,, Trotzdem héttet ihr wissen
muissen, dass er lebt, denn er hat euch viel Gutes getan. Ihm verdankt ihr den Regen und die guten Ernten; er gibt
euch zu essen und schenkt euch Freude™ (Apg. 14, 17).
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tibrigen, ,,und zwar im Blick auf die Gefahr, dass Menschen mit verschiedenen Gaben unwillkdrlich
verschiedene Standpunkte einnehmen, wodurch die Arbeit am Ganzen vielfach behindert wird*
(Barcley 2000b:115). Leiten heift in diesem Zusammenhang Vorstehen und Verantwortung tragen,
also steuernd eingreifen. Diese Aufgabe soll mit Begeisterung (eifrig) und sorgféltig durchgefihrt
werden. ,,Steht jemand der Gemeinde vor, so sei er sorgfaltig.“ (R6m 12,8). Der hier verwendete
griechische Begriff ,,vorstehen®, bezeichnet eine Fihrungsfunktion in der Armee, im Staat oder in
einer Partei. Diese Formulierung aus dem offentlichen Leben impliziert, dass der Ausfiihrende
wachsam und beschiitzend handelt und damit verantwortlich ist. (Nuesch 1992:17)

In der Friihzeit der Gemeinde gab es verschiedene Dienste. ,,Da sind zundchst die Apostel, dann die
Propheten und drittens Manner, die in der Gemeinde Gottes Wort lehren. Dann gibt es Christen, die
Wunder tun und solche, die Kranke heilen oder Bedurftigen helfen. Einige leiten die Gemeinde,
andere beten in unbekannten Sprachen® (1.Kor.12, 28). In der Bibel sind nicht nur die Aufgaben
geklart, sondern auch die gezielte Beauftragung wurde jeweils explizit erteilt. So bekam Jesus
beispielsweise nach Markus (9,7) eine Bestarkung der Zusage: ,,Dies ist mein geliebter Sohn, héret auf
ihn“. Er bekam diese Zusage vor den Augen und Ohren anderer Menschen. Eine gezielte Vorbereitung
in den Bergen bzw. der Wiiste ging voraus. Die 6ffentliche Anerkennung und offene Beauftragung
war fur Jesu Wirken wichtig.

Dies bedeutet fur die Praxis, dass vor der Beauftragung eines Mitarbeiters, der Erstellung eines
Konzeptes, vor dem Aktivwerden und dem konkreten Einsatz sinnvoller Malinahmen, beim Vorstand,
der verantwortlichen Geschéftsfiilhrung und anderen leitenden Stellen geklart werden muss, ob
beispielsweise Personalentwicklung gewinscht und finanziell und personell realisierbar ist. Bei
eventuellem finanziellem Unterstltzungsbedarf muss vorher abgestimmt werden, ob die bendtigten
Mittel bewilligt werden kénnen. Wahrend des Entwicklungsprozesses ist es sinnvoll, sich bei diesen
Stellen in regelmaRigen Abstanden abzusichern, ob die MaRnahmen positiv bewertet werden und das
Unterstiitzungssystem weiterhin bestehen kann. ,,Gottes Gebote und Ordnungen kdnnen in einer
ungeheuren literarischen Vielfalt und Ausdrucksweise verkiindet werden® (Schirrmacher 2002b:53).
Dies fallt auch bei den synonym gebrauchten Begriffen auf, die zum Thema Leitungsamter gehoren:
Alteste, Aufseher, Bischofe, Leiter und Hirten. ,,Leiter und Hirten haben dieselbe Aufgabe, tiber
anvertraute Menschen zu wachen und sie zur Reife zu fiihren* (Nuesch 1992:17). Die
neutestamentliche Gemeinde tUbernimmt Strukturen aus der jidischen Diasporagemeinde.
Leitungsamter werden durch Berufung besetzt und es sind in der Regel Teamstrukturen, da Alteste i.
d. R. nicht alleine eine Gemeinde leiteten, sondern im Altestenkollegium gemeinsam fiihrten. Die
Begriffe Alteste und Bischof werden ebenfalls synonym gebraucht. (Schock 2007:15-15). In der
Urgemeinde setzte Gemeindewachstum ein, deswegen wurden erganzend zu den Aposteln Alteste
benannt (Apg 11,30). ,,Daneben kennt das NT Alteste aber vor allem als Leiter und Hirten einer
einzelnen Ortsgemeinde* (Biblisches Worterbuch 1992:10). Zu erfiillende Kernaufgaben waren, die

Gemeinde geistlich zu leiten (weiden), vor falschem Gedankengut (Irrlehre) zu bewahren und zu
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ermahnen. Der Alteste, als Hirte der Gemeinde, soll sein Amt zum Wohle des Gesamtorganismus
einsetzen. ,,So werden sie denn ermahnt, das ihnen anvertraute Amt freiwillig, uneigenniitzig,
hingebungsvoll und demiitig auszuftihren. Sie sollen Vorbilder der Gemeinde sein“ (:10)
Die unterschiedlichen Leitungsaufgaben kdnnen verschiedenen Formulierungen zugeordnet werden:

o , Hirte: das bedeutet weiden, versorgen, wachen, leiten.

e Aufseher: das bedeutet Kontrolle, Korrektur.

o Leiter: das betont am stérksten das Hinftihren zur Reife.

e Altester: das benennt mehr die Person des Altesten als seine Aufgabe: es handelt sich um eine

reife (nicht notwendig altere) Person, der man mit Achtung begegnet* (Niesch 1992:18).

Bei den neutestamentlichen Beschreibungen der Leitung fallt auf, dass die Leiter Verantwortung fiir
die Menschen tragen, die ihnen anvertraut sind. ,,Weidet die Herde Gottes, die euch anbefohlen ist;
achtet auf sie, nicht gezwungen, sondern freiwillig, wie es Gott gefallt; nicht um schandlichen
Gewinns willen, sondern von Herzensgrund; nicht als Herren Gber die Gemeinde, sondern als
Vorbilder der Erde” (1.Petr 5,2-3). Als weiterer Punkt féllt auf, dass Leiter von Gott zur Rechenschaft
gezogen werden. ,,Gehorcht euren Lehrern und folgt ihnen, denn sie wachen tber eure Seelen — und
dafiir missen sie Rechenschaft geben —, damit sie das mit Freuden tun und nicht mit Seufzen; denn das
wére nicht gut fiir euch* (Hebr 13,17) ™.
Fuhrungsqualitaten haben auch mit Charaktereigenschaften des Leiters zu tun. Im ersten Brief des
Paulus an Timotheus (3, 2-7) wird eine kurze Ubersicht tiber diese Eigenschaften gegeben.
Moralische, geistige und geistliche, soziale und h&usliche Qualifikationen sind flr die Leitungskraft
von Bedeutung. Vom Vorsteher wird u. a. erwartet, dass er lehren kann. ,,Der VVorsteher soll
»festhalten an dem der Lehre entsprechenden, zuverldssigen Wort, damit er imstande ist, aufgrund der
gesunden Lehre sowohl zu ermahnen als auch die Widersprechenden zu Gberfiihren. Er soll offen
sein fiir Lehrfragen, fahig sein, sich selbst eine Meinung zu bilden und andere zu unterweisen. ... Die
Vorsteher mussten Vorbilder im Lehren sein, nicht den anderen das Lehren abnehmen, sondern sie
dazu befahigen* (Wuppertaler Studienbibel 1983:100-101).

" In diesem Hebraertext wird zusétzlich die Doppelverantwortung angesprochen, dass auch der Gefiihrte oder in
diesem Zusammenhang der Lernende, ebenfalls eine Verantwortung fiir das Gelingen des Leitungsprozesses hat.
Flhrung ist nur moglich, wenn der Gefiihrte bereit ist, sich fiihren zu lassen. Auch Barclay (2000c:198) kommt zu
dem Schluss, dass Gemeindeglieder ihren Leitern gehorsam sein sollen, obwohl die Gemeinde ein demokratisches
Gebilde ist. Der Grund fiir den Gehorsam liegt nicht darin, ,,um das Machtbedrfnis der leitenden Manner zu
befriedigen oder um ihr Prestige zu vergroiern, sondern damit keine der ihnen anvertrauten Seelen verloren geht
(:198).
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Das Neue Testament zeigt dass Jesus, seine Jiinger sehr viel lehrte” und unterwies. Er widmete seine
Zeit und Kraft der Gruppe und der zuhdrenden Volksmenge. ,,Mit seinen Jingern verbrachte er den
groRten Teil seiner Zeit. Er war standig mit ihnen zusammen: Sie wanderten miteinander durch das
Land, sie allen zusammen, sie lebten zusammen und teilten Schwierigkeiten ebenso wie schéne
Erlebnisse (Sheely 1996:23). Jesus zeigt auf, dass Lernen etwas mit konstanten Veranderungen im
Verhalten zu tun hat und mit der Bereitschaft, dies auch zu leisten. Lernen als VVeranderung ist nicht
direkt zu beobachten, aber dennoch wahrnehmbar. Die Verdnderung ist beobachtbar und man kann aus
dem Verhalten Schlisse Uber das Wachstum des Einzelnen ziehen. Aus heutiger Sicht wird dies
bestétigt. Man geht davon aus, dass Menschen lebenslang lernen und somit Lernen ein latentes
Verhalten darstellt. Aus der Fille unterschiedlichster Lernansatze haben sich zwei Hauptlinien als
Grundannahmen verfestigt. ,,Lange bevor es die Psychologie als Wissenschaft gab, erkannten die
Philosophen im Lernen die Quelle menschlichen Handeln und Wissens. Aus ihren Uberlegungen uiber
die Grinde unseres Tuns und die Art unseres Lernens sind zwei wichtige Lehren entstanden,...:

e Das Gesetz der Assoziation und das Prinzip des adaptiven Hedonismus* (Zimbardo 1995:264-

265)."

Er stellte seinen Jungern von Anfang an ein groRReres Ziel vor Augen. ,,Folget mir nach; ich will euch
zu Menschenfischern machen® (Mt 4,19). Jesus begeisterte seine Jinger fiir seine Vision. An anderer

Stelle wird beschrieben, dass die Liebe, als Grundwert das Wichtigste ist und sie den Einzelnen

7® Jesus lehrte viel durch Geschichten. Seit einiger Zeit gewinnen im Management Geschichten und Gleichnisse
zusehends an Bedeutung. Die Methode des ,,story-tellings verhilft Unternehmen positive Geschichten zu
verbreiten, um die Mitarbeiter zum Einen fortzubilden, zum Anderen die Nahe zum Unternehmen zu férdern.
Beispiele aus Jesu Gleichnissen und Geschichten: vom Senfkorn (Mk 4,30-34), vom Sdmann (MK 4,1-9), vom
Hausbau (Lk 7,24-29), vom Baum und seinen Friichten (Lk 12,33-37), vom Sauerteig (Lk 13,33-35), vom Schatz
im Acker und der kostbaren Perle (Lk 13,44-46), vom verlorenen Schaf (Lk 18,10-14), von den Arbeitern im
Weinberg (Lk 20,1-16) und von den klugen und térichten Jungfrauen (Lk 25,1-13) Andere Stellen berichten vom
LWSituativen Unterricht®. So beispielsweise, als ein reicher Mann zu ihm kam und wissen wollte, wie er das ewige
Leben erreichen kénne. Die Jiinger beobachteten die Szene und Jesus nutzte die Situation, um ihnen das
Evangelium bildhaft ndher zu bringen (Mk 10,17-27).,,Das Salz ist gut; wenn aber das Salz nicht mehr salzt, womit
wird man’s wiirzen? Habt Salz bei euch und habt Frieden untereinander* (Mk 9,50). ,,Und wenn ihr steht und betet,
so vergebt, wenn ihr etwas gegen jemanden habt, damit auch euer Vater im Himmel euch vergebe eure
Ubertretungen® (Mk 11,25). ,,Seht zu, was ihr hort! Mit welchem MaR ihr messt, wird man euch wieder messen,
und man wird euch noch dazugeben® (Mk 4,24). ,,Wenn jemand will der Erste sein, der soll der Letzte sein von
allen und aller Diener (Mk 9,35). ,,Wer das Reich Gottes nicht empfangt wie ein Kind, der wird nicht
hineinkommen* (Mk 10,15).

77 John Locke (1632-1704) vertrat diese Meinung. Sie stand im Gegensatz zu den Vertretern der so genannten
Fahigkeitspsychologie”, die davon ausgeht, dass der Geist Uber angeborene Basisfahigkeiten und Kréfte verfigt,
die nicht vom Erfahrungslernen abhangig sind. (Zimbardo 1995:265) Das Gesetz der Assoziation bedeutet, dass
wir Wissen erwerben, indem Gedanken, Ideen, Erlebnisse und Ereignisse, als Umweltinformation auf uns
Menschen einwirken. Wir erstellen geistige Verbindungen zwischen &hnlichen Ereignissen, die in zeitlicher oder
raumlicher Néhe auftreten und lernen somit daraus. Dies wird dann als Erkenntnis bezeichnet. Von Geburt an
lernen wir und unser ,,Inneres* wird angefullt durch dieses Wachstum.

Das Prinzip des adaptiven Hedonismus versucht Lernen anhand der menschlichen Motivation zu erklaren und
beschreibt, dass wir Menschen nur bereit sind zu lernen und uns zu verandern, wenn wir entweder daraus
Lustgewinn erzielen oder Leiden und Schmerz vermeiden kénnen.
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motivieren soll. Er gab den Jiingern ein langfristiges Ziel mit auf den Weg. ,,Darum gehet hin und
lehret alle VVolker und taufet sie im Namen des Vaters und des Sohnes und des heiligen Geistes; und
lehret sie halten alles, was ich euch befohlen habe. Und siehe, ich bin bei euch bis an der Welt Ende*
(Mt 28,29-20). Damit wird deutlich, dass Personalentwicklung und Wachstum etwas mit klaren
Richtungsweisungen im Grundsétzlichen hat und dass hierin auch trotz aller partizipativer Ansétze die
Fuhrungskraft die Vision formuliert und die Richtung vorgibt. ,,Menschen erwarten von ihren Fihrern
Visionen und Richtungsweisung, deshalb ist die traditionelle Hierarchie fur diesen Teil der
Fuhrungsfunktion effektiv. Auch wenn man erfahrene Mitarbeiter in die konkrete Ausformung der
Richtung einbeziehen soll, kann man diese Funktion als Fiihrungsperson nicht delegieren. Die
Verantwortung flr Formulierung einer Vision und der Bestimmung der Richtung fallt immer der
Leiter” (Blanchard & Hybels & Hodges 2000:112).

Im Matthdausevangelium (10,1-42) wird berichtet, dass Jesus seine ,,Ausbildung an die jeweiligen
»Lernfortschritte” seiner Jinger anpasste. Dies ging so weit, dass er ihnen die Macht gab zu heilen und
Menschen von Ddmonen zu befreien. Zu zweit sollten sie durch das Land wandern und Menschen fr
Christus und Gott gewinnen. Er gab ihnen genaue Belehrungen und Hilfestellungen, wie sie vorgehen
sollten.

Leiter lernen wie und wann sie welchen Aspekt der Fihrung berticksichtigen miissen. Dies kann der
autoritare oder gar ein diktatorischer Stil sein, wie ihn Jesus beispielsweise bei der Vertreibung der
Geldwechsler aus dem Tempel angewendet hatte (Joh 2,13-16). In anderem Zusammenhang hat Jesus
Teams gebildet. Er fuhrte sie sowohl direktiv, als auch non-direktiv, bildete sie aus, delegierte
Aufgaben und gab ihnen Verantwortung. (Mt 10, 1-5). Es ging um die Zuriistung dieses Kreises. Sie
sollten teilhaben an der VVollmacht Jesu. ,,Die Junger nehmen teil an der vollmé&chtigen Verkiindigung
und dem vollméachtigen Tun Jesu und miissen Gottes Geschenk ,,kostenlos* weitergeben® (Stuttgarter
Erklarungsbibel 1992:1184). Je nach Wissensstand und Kompetenz verlangte Jesus Engagement zum
Handeln seitens der Junger. ,,Jesus war ein Fihrer, der wusste, wie und wann die verschiedenen
Fihrungsstile angewendet werden mussten, um eine Aufgabe jeweils optimal zu I6sen.” (Rush
1994:225)

Mitarbeiter ben6tigen Informationen Uber die Aufgaben und Ziele des Unternehmens. Wenn der
Mitarbeiter nicht weif3, welches Ziel erreicht werden soll, dann kann er sich nicht auf den
entsprechenden Weg begeben. (JooR 1999:209) Die hierfur wichtigen Informationen miissen
Flhrungskréafte im Rahmen einer transparenten Filhrung immer geben. Die Mitarbeiterschaft soll
mitverfolgen kénnen, warum Mallnahmen eingesetzt werden oder was die Ziele im Unternehmen sind.
Jesus versammelte seine Jinger um sich (Mk 1,38; 8,1) und erkl&rte meistens seine néchsten
Handlungsschritte. Er betonte, dass der Menschensohn gekommen sei, um die Menschheit zu erlésen.
Er verdeutlichte immer wieder seine ,,Mission* vom Leiden und der Auferstehung. ,,Und er nahm

abermals die Zwolf zu sich und fing an, ihnen zu sagen, was ihm widerfahren werde: Siehe, wir gehen
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hinauf nach Jerusalem, und der Menschensohn wird tiberantwortet werden den Hohenpriestern und
Schriftgelehrten, und sie werden ihn zum Tode verurteilen und Heiden tGberantworten. Die werden ihn
verspotten und anspeien und geif3eln und téten, und nach drei Tagen wird er auferstehen* (Mk 10,32-
34).

Fir Jesus war ein wichtiger Bestandteil seines Lebens Spiritualitdt und Rickzug fiir gemeinsame
Zeiten mit Gott. Anders ausgedriickt, er ging regelmaRig in Klausur’®. Gemeinsame Aktion und
andererseits Ruhe und Rickzug gehérten fur Jesus unabdingbar zusammen. Klausur war bei ihm ohne
die Spiritualitat nicht denkbar.

In der Abgeschiedenheit erholten sich Jesus und seine Jinger und nahmen neue spirituelle Impulse
auf. Klausur™ ist bei ihnen meist gleichzusetzen mit Gebet. Christus zeigt damit auf, dass gerade,
wenn ich mich Uberlastet oder Uberfordert flihle, der spirituelle Weg hilft. ,,Eine grof3e Zahl beruflich
engagierter Menschen nimmt sich heute eine regelmagige Auszeit in Klostern und sucht dort Rat, wie
sie mit ihrem Leben und ihrem Beruf besser zurecht kommen kann. Diese Tatsache zeigt, dass
Spiritualitadt im Berufsleben immer wichtiger wird, gerade in der jetzigen Zeit voller Umbriiche” (Grin
2005a:9).

Auf den ersten Blick hatte Jesus im Gegensatz zu unternehmerischen Zielsetzungen keine
betrieblichen und 6konomischen Fiihrungsziele, sondern sein Anliegen war das Heil. Allerdings war
fir ihn Wachstum und Entwicklung, sowie Bewahrung wichtig. Im Gleichnis mit den anvertrauten
Zentnern wird dies deutlich. Christus mochte, dass wir mit den anvertrauten Finanzen u. a.
gewinnbringend umgehen. Reines Verwalten lehnt er ab (Mt 25, 14-29). ,,Der spirituelle Umgang mit

Geld zeigt sich in der Freiheit dem Geld gegeniiber. Ich muss mit Geld umgehen, aber ich muss es

78 Bevor Jesu Wirken begann, zog er sich in die Einsamkeit zurtick: ,,Und alsbald trieb ihn der Geist in die Wilste;
und er war in der Wiste vierzig Tage und wurde versucht von dem Satan (...)* (Mk 1,12f). Aus heutiger Sicht kann
dieses Handeln als Basis einer Klausur gesehen werden. Jesu Verhalten kann als Vorbild genommen werden.
Weitere Belege fur diesen Ansatz der Klausuren sind in Mk 3,7 (,,Aber Jesus entwich mit seinen Jingern an den
See*), Mk 6,46 (,,und als er sie fortgeschickt hatte, ging er hin auf einen Berg, um zu beten*) und Mk 1,35 (,,Und
am Morgen, noch vor Tage, stand er auf und ging hinaus. Und er ging an eine einsame Stétte und betete dort*) zu
finden.

7 Auf heutige Firmenklausuren lasst sich, meines Erachtens, die Szene, als Jesus sich in den Garten Gethsemane
mit seinen Jiingern Petrus, Jakobus und Johannes zuriickzog nur bedingt tibertragen. Er befahl innen, zu wachen
und auf ihn zu warten ,,Und er ging ein wenig weiter, warf sich auf die Erde und betete (...)* (Mk 14,35). Jesus
stand vor der schwersten Herausforderung seines Lebens und wusste, dass ihm eine harte Leidenszeit bevorstand.
Dies kann man nur mit einigen Einschrankungen mit einer jahrlichen Klausur im Unternehmen vergleichen. Eine
vorstellbare Ubertragung fir die Altenhilfe konnte folgende sein: Nach dem Tod eines Bewohners sollten sich die
Mitarbeiter, wenn es ihnen nahe geht, zuriickziehen, um dieses Ereignis zu verarbeiten. Inspirieren lassen konnen
wir uns von diesem regelmaiigen Zurlickziehen zum Gebet, auch fiir den Arbeitsalltag. Im Luise-Schleppe-Haus
und Schloss finden regelmé&Rig zweimal in der Woche Andachten statt, zu der sowohl Mitarbeiter als auch
Bewohner eingeladen sind. Die Andachten wurden bis 2005 (iber Lautsprecher zusatzlich ausgestrahlt. Die
Muitarbeiter konnten an den Andachten teilnehmen, wobei eher das zufallige ,,Zuhéren* geschah. Bei den
Mitarbeiterklausuren wird das ,,An-denken* (Andacht) konsequenter durchgefilhrt.
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immer wieder loslassen (Griin 2005b:81). Wir werden wiederholt aufgefordert zu verzichten und uns
unabh&ngig davon zu machen. Das Gleichnis von der Witwe, die ihr letztes Geld spendet, verdeutlicht
dies (Mk 12,42).

Jesus baute einen inneren Flhrungskreis auf. Ihm vermittelte er seine Vision vom kommenden
Gottesreich und die Aufgabe des Messias. Den Jlngern, seinen engsten Mitarbeitern, vertraute er und
sie begleiteten ihn in den besonderen Situationen seines Wirkens. ,,Zwei Haltungen sind es vor allem,
die eine gute Gemeinschaft zu formen vermdgen: Kollegialitat und Loyalitét. ... Kollegialitit bedeutet
daher eine geschwisterliche, eintrachtige und hilfsbereite Gesinnung® (Griin 2005a:99). Im
Miteinander versuchte Jesus immer wieder darauf hinzuweisen, dass die Grundeinstellung bei einem
selbst beginnt, indem ich fiir den anderen eintreten lerne. Jesus sandte seine Jlinger paarweise aus,
damit sie sich stitzen konnten. ,,Und er berief die Zwdélf und hob an und sandte sie, je zwei und zwei,
und gab ihnen die Macht...” (Mk 6,7). Flr Veranderungsprozesse in Unternehmen kann dies
bedeuten, dass zwei oder drei Mitarbeiter ausreichen kénnen, die die gleiche Ausrichtung haben, um
eine Abteilung von ca. 100 Mitarbeitern zu verandern. ,,Wenn die zwei oder drei gut miteinander
umgehen und ihre Kollegialitdt auch anderen gegeniiber zeigen, dann werden sie das Klima einer
Abteilung verédndern* (Griin, 2005a:100). Im Lukasevangelium (13,21) wird beschrieben, wie Jesus
von Durchsduerung des Mehls durch Sauerteig spricht. ,,Unter Sauerteig versteht man ein kleines
Stiick Teig, das bereits in Garung geraten ist und jeweils fiir den nachsten Backtag aufgehoben wird.
Im jidischen Denken verwendet man den Ausdruck im Gbertragenen Sinne in der Regel, wenn von
Einflussnahme die Rede ist* (Barclay 2000a:199). Das Reich Gottes entwickelt sich durch die
spuirbare Nachfolge einzelner Manner und Frauen. Ubertragen auf die Beruflichkeit bedeutet dies, dass
einzelne Mitarbeiter ausreichen, um Veranderung zu bewirken. Sie mlssen aber gefordert, ermutigt

und gefordert werden.

Innerhalb des Jingerkreises werden drei Jiinger immer wieder gesondert erwéhnt, z. B. im Garten
Gethsemane (Mk 14,32ff) und bei der Erweckung der Tochter des Jairus: ,,Und er lie} niemanden mit
sich gehen als Petrus und Jakobus und Johannes* (Mk 5,37). Jakobus, Petrus und Johannes waren in
der Verklarungsgeschichte bei ihm, als er auf den Berg ging und dort Elia und Mose erschienen: ,,Und
nach sechs Tagen nahm Jesus mit sich Petrus, Jakobus und Johannes und fiihrte sie auf einen hohen
Berg, nur sie allein“ (Mk 9,2).

In der FUhrungsliteratur wird darauf hingewiesen, dass es notwendig ist, Verbiindete zu haben. Mit
diesen besten Mitarbeitern sollte 80% Prozent der Zeit verbracht werden. Diese zehn bis zwanzig
Prozent der Mitarbeiter liefern 70 bis 80 Prozent der Ergebnisse (Fox 2002:142-144). ,,Denken Sie
auch immer daran, wie wichtig es ist, eigene Leute um sich zu haben® (Koch 1998:52). Ahnlich wie
Jesus handelte, wird in der Literatur empfohlen, dass der Vorgesetzte sich diesen Mitarbeitern

zuwendet und sie durch die erhdhte Aufmerksamkeit ,,aufbliihen und noch bessere Leistungen
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erbringen® (Fox 2002:143). Individuelle Fahigkeiten in einer Zweierschaft oder in groReren Teams
sind effektiver als alleine zu arbeiten. ,,Im Team lassen sich Starken ausbauen und Schwachstellen
minimieren, weil lernen méglich wird. Das Ergebnis: Die Starken addieren sich und die Schwéachen
treten nicht so hervor” (Sauder 1999:225).

Im Matthdusevangelium (4,18-19) wird beschrieben, wie Jesus seine ersten Jiinger beruft. Dies
geschieht in direkter Weise. Er gibt vor, was er von ihnen erwartet und er gibt sogar das Ziel vor,
indem er sie zu Menschenfischern ausbilden will. Jesus, als Vorbild, erledigte viele Aufgaben selbst,
bevor er diese an seine Jiinger zu einem spateren Zeitpunkt delegierte. Er nahm sich Zeit fir seine

Junger und lehrte und trainierte sie.

Jesus wird im Matthdusevangelium (8,23-26) als Unterstltzer beschrieben. Bei der Stillung des
Sturmes greift er als Handelnder erst ein, als es fiir die Junger keine Losung mehr gab. Durch diese
Krise werden sie reifer und selbststandiger. (Essler 2005:173-174)

,Darum gehet hin und lehret alle VVolker und taufet sie im Namen des Vaters und des Sohnes und des
heiligen Geistes; und lehret sie halten alles was ich euch befohlen habe. Und siehe ich bin bei euch
alle Tage bis an der Welt Ende* (Mt 28,19-20). Dies zeigt den Abschluss der Ausbildung und die
Maoglichkeit, wie Mitarbeiter ihr erlerntes Wissen und Kénnen selbsténdig zeigen konnen. In diesem
Zusammenhang ist es aber wichtig, dass die Unterstiitzung durch die Fiihrung nie ganz aufhort®,

Der situative®™ Filhrungsstil betrachtet dezidiert neben der Fiihrungskraft und dem Mitarbeiter die
Situation. Zundchst erscheint es etwas gewagt, die 0.g. beschriebenen Grundprinzipien mit einem
Fuhrungsmodell in Verbindung zu bringen. Die Bibel kennt kein ausformuliertes Modell, sondern
beschreibt Parameter fiir das Alltagshandeln. Das von Blanchard und Hersey (s.u.) entwickelte
Fihrungsmodell fasst, meines Erachtens, die unterschiedlichen Elemente von Jesu Fuhrungshandeln
zusammen. Jesus hat seine Jinger Kompetenz entwickeln lassen, anschliefend lieR er sie selbsténdig
handeln. Er hat ihnen Engagement vorgelebt und sie neugierig auf das ,,Gottesreich* gemacht. Sie
wurden selbstandiger und wurden dann von ihm ausgesandt, um seine Idee und Botschaft in ,,alle Welt

zu tragen®. Jesus hat die Junger sowohl situativ, als auch individuell behandelt.

% Die Begleitung durch Jesus geht tiber seine Anwesenheit auf der Erde hinaus, indem er den Jiingern und seinen
Nachfolgern zugesagt, dass die Kraft des heiligen Geistes kommen wird. (Apg 1,8)

81 Bei diesem Modell ist die starke Mitarbeiterorientierung hervorzuheben. Die individuelle ,,Reife** der Mitarbeiter
ist Grundlage fur diesen Filhrungsstil. Er muss sowohl vom Vorgesetzten als auch seitens des Mitarbeiters gewollt
und gefordert werden. Dies setzt eine konstruktive Auseinandersetzung tber Beduirfnisse, erforderliche
Qualifikationen und betriebliche Rahmenbedingungen voraus. Ein Problem ist allerdings nicht aus den Augen zu
verlieren. ,,Das feststellbare mangelnde Interesse vieler Arbeitnehmerlnnen an kooperativer Filhrung ist nicht selten
auch ein Ergebnis von Erfahrungen, dass kooperative Flihrung von den Vorgesetzten als Manipulationsinstrument
missbraucht wird*“(Schwarz 1995:109).
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Blanchard und Hersey beschreiben, dass zwischen der Aufgaben- und der Mitarbeiterorientierung die
jeweilige FUhrungssituation mit einbezogen werden muss. Des Weiteren muss die Fiihrungskraft,
differenziert die Situation des jeweilig Gefiihrten betrachten. Die vier Stile® nach Blanchard sind
telling, selling, participating und delegating. Dieses Gedankenmodell geht von einer ,situativen
Reifegradtheorie” aus. ,,Ungleiche Wesen gleich zu behandeln ist nicht Gerechtigkeit, sondern
Gleichmacherei* (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi 2002:35). Der Reifegrad der Mitarbeiter wird von
mindestens zwei Komponenten bestimmt. Einmal der Fachkompetenz und einmal dem Engagement

oder der Motivation. Blanchard und Hersey sehen vier Entwicklungsstufen.

Die vier Entwicklungsstufen der Mitarbeiter
Wenig Kompetenz Einige Kompetenz Hohe Kompetenz Hohe Kompetenz
) Schwankendes
Hohes Engagement Wenig Engagement Hohes Engagement
Engagement
El E2 E3 E4
Entwicklungsfahig > Entwickelt

Tabelle 3: Die vier Entwicklungsstufen der Mitarbeiter (nach Blanchard Zigarmi & Zigarmi 2002:52 und
Wildenmann 2000:166)

Die Autoren gehen davon aus, dass es Unterschiede gibt, ob man langjahrig erfahrene Mitarbeiter oder
junge, hoch motivierte Kollegen hat oder ausreichend informierte. Zu jeder Entwicklungsstufe gehort
ein bestimmter Fuhrungsstil. Die vier Fuhrungsstile (nach Blanchard Zigarmi & Zigarmi 2002:49 und
Wildenmann 2000:164-165) lassen sich mit Texten des Matthausevangeliums (Essler 2005:173-174)

verbinden:

Entwicklungsstufe Angemessener Flhrungsstil Texte aus )
Matthausevangelium
El S1 dirigieren, lenken (telling) Mt 4, 18-19
wenig Kompetenz Der Leiter gibt prézise Aufforderung Jesu zur
und Anweisungen und beaufsichtigt Nachfolge und Information
hohes Engagement gewissenhaft die Durchfuihrung zur Zielsetzung des
der Aufgabe. Handelns.
(Menschenfischer werden)

82 LLenken, anleiten, unterstiitzen, delegieren (Blanchard, Zigarmi & Zigarmi 2002:32 und Wildenmann 2000:164-
165)
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A-T7

Entwicklungsstufe

Angemessener FUhrungsstil

Texte aus

Matthausevangelium

E2
einige Kompetenz
und

wenig Engagement

S2 Trainieren, anleiten (selling)
Der Leiter lenkt und kontrolliert
weiterhin gewissenhaft die
Durchflihrung der Aufgabe,
bespricht aber seine
Entscheidungen mit den
Mitarbeitern, bittet sie um
Vorschldge unterstitzt ihre

Fortschritte.

Mt 5, 1-2

Jesus erledigt viele
Aufgaben selbst und geht
mit den Jiingern an eine
Stelle, um sie zu lehren. Er
trainiert sie, um das
richtige Fundament zu
schaffen. Er nimmt sich

Zeit in dieser Phase.

E3
hohe Kompetenz
und

schwankendes Engagement

S3 Sekundieren, unterstiitzen
(participating)

Der Leiter unterstiitzt und fordert
die Mitarbeiter bei der
Durchflihrung der Aufgabe und
teilt die Verantwortung fir die zu
fallende Entscheidungen mit

ihnen.

Mt 8,23-26

Die Junger sind
selbsténdig unterwegs. Sie
suchen eigenstandig nach
Losungen. Erst als sie
nicht mehr weiterkommen
greift Jesus in das

Geschehen ein.

E4
hohe Kompetenz
und

hohes Engagement

S4 Delegieren (delegating)

Der Leiter tbertragt den
Mitarbeitern die Verantwortung
fur die zu fallenden
Entscheidungen und die zu

I6senden Probleme

Mt 28,19-20

Jesu Missionsbefehl
bedeutet Delegation und
Ubertragung der Leitung
der kompletten Aufgaben.

Tabelle 4: Die vier Entwicklungsstufen der Mitarbeiter in Verbindung mit dem Matth&usevangelium
(nach Blanchard Zigarmi & Zigarmi 2002:52 und Wildenmann 2000:166 und Essler 2005:173-174)
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"Situative Fihrung" nach Hersey & Bicnchard

e stark aufgabenbezogen/ wenig aufgabenbezogen/
stark mitarbeiterbezogen stark mitarbeiterbezogen
uberzeugen ("selling") partizipieren ("participating")
e
(0]
= Mt 5,1-2 2 Mt 8,23-26
8
b
©
2
2 Mt418-19 | 1 4| Mt 28,19-20
5
unterweisen ("telling") | delegieren ("delegating")
wenig mitarbeiterbezogen/ wenig mitarbeiterbezogen/
wenigl stark aufgabenbezogen wenig aufgabenbezogen
stark wenig
aufgabenbezogen

Reifegrad des Mitarbeiters
: T L _*

geringe Reife geringe bis mittlere bis hohe Reife
mittlere Reife  hohe Reife

Abbildung 9: Situative Fiihrung (nach Hersey & Blanchard nach Schwarz 1995:108; Essler 2005:172)

Der situative Fiihrungsstil verlangt von der Fiihrungskraft hohe mentale und methodische Kompetenz.
Generell steht der Mitarbeiter im Vordergrund. Diese Grundeinstellung der kooperativ Fiihrenden ist
analog. Die Begleitung der Mitarbeiter wird seitens der Flihrenden als Investition in die Zukunft
betrachtet.

Der hier beschriebene Ansatz und die starke Aufgabenbezogen- und Mitarbeiterbezogenheit des
Fuhrungshandelns ist eine Voraussetzung, um den spater beschriebenen Humoransatz in der Arbeit
und Pflege zu realisieren. Nur Mitarbeiter, die sich ihres Handelns bewusst sind und sich im
Unternehmen und durch den Unternehmer gehalten und unterstiitzt wissen, haben die Mdoglichkeit,
tiber sich und die eigene Beruflichkeit zu lachen. Eine hohe Kompetenz und hohes Engagement geben

Sicherheit, humorvoll mit den Héhen und Tiefen im Beruf umzugehen.
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4.1.2 Fuhrung in der Pflege

In der Altenpflege ist ,,ein hierarchisches Prinzip der Fiihrung von der Art der Arbeit her schon immer
nur bedingt anwendbar* (Brater & Maurus 1999:118). Dies wird verstérkt, seitdem die Pflege
zusehends bewohnerorientiert und individuell gestaltet wird. Die Pflegemitarbeiter treffen faktisch
laufend eigene Entscheidungen, die unabhangig von unmittelbaren ,,Zentralentscheidungen® eines
Vorgesetzten sind. ,,Das heift: Sie werden niemals deshalb gut pflegen, weil die Fiihrung so gut ist
oder weil sie so gut kontrolliert werden, sondern sie werden genau so gut pflegen, wie sie selbst die
entsprechenden Mal3stabe verinnerlicht haben und selbst gut arbeiten wollen* (:118).
Die Aufgabe der Leitung besteht nun darin, Mitarbeiter, die Verantwortung bekommen haben, zu
befdhigen, optimale Leistung zu bringen. Ohne Eigenverantwortung der Mitarbeiter, kann es keine
gute Altenpflege geben.® Die Fachleute fiir die Pflege sind die Pflegenden und deshalb ist es wichtig
fur die Leitungsaufgabe, dass den Mitarbeitern das zur Verfligung gestellt wird, was sie bendétigen, um
eine qualifizierte Arbeit zu leisten und die Ziele einer guten Pflege zu erreichen. Dieses
Fuhrungsverstandnis orientiert sich daran, ob ein Mitarbeiter die ihm gestellte Aufgabe erfullen kann
und dies hangt wieder damit zusammen, ob er neben der fachlichen Qualifikation auch diese erfillen
will. Es ist entscheidend, ob der Mitarbeiter sich selbst in Bewegung (movere) setzen mdchte bzw.
sich in Bewegung setzen lassen mdchte. Es gibt unterschiedliche Motivationstheorien. Ein sehr
bekanntes Gedankengebaude ist das nach Maslow. Ausgangspunkt der Uberlegungen ist, dass
Bedurfnisse der Menschen unmittelbare Auswirkungen auf das Verhalten haben. ,,Der Mensch
entwickelt seine Bedurfnisse in Qualitidt und Quantitat von den niedrigsten Grundbedirfnissen bis hin
zu den hoheren Beduirfnissen der Selbstverwirklichung in einer aufstrebenden Ordnung*
(Zimmermann 2000:77). Funf hierarchisch aufeinander aufbauende Bedirfnisse, die der Mensch
befriedigen muss bzw. befriedigen lassen méchte, beeinflussen seine Handlungen. Sie lassen sich in
zwei Gruppen aufteilen: Mangelmotive und Wachstumsmotive. Die Mangelmotive resultieren aus
einem wahrgenommenen Defizit, welches der Einzelne versucht auszugleichen. Wenn der Mangel
beseitigt ist, dann steuert das Verlangen nicht mehr die Handlungen. Das Wachstumsmotiv entsteht
aufgrund des Wunsches nach Wachstum. Es wird ausgel6st durch das Bediirfnis nach
Selbstverwirklichung.
Mangelmotive (= Mangelbedurfnisse)

1. Fundamentale physiologische Bediirfnisse — dazu gehdren die grundlegenden menschlichen

Bedurfnisse, wie Hunger und Durst. Wenn diese fundamentalen Bedurfnisse nicht gestillt
sind, wird der Mensch sein ganzes Verhalten darauf ausrichten, diese physiologischen

Notwendigkeiten zu stillen.

83 Selbst der AuBendruck, wie gesetzliche Rahmenbedingungen und/ oder enge Fiihrung durch Pflegedienstleitung
und/ oder Heimleitung haben nur bedingten Einfluss auf die Eigenverantwortung der Mitarbeiter.
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2. Sicherheitsbedirfnisse — dazu gehdrt der Wunsch nach Schutz vor Bedrohung und
angstmachenden Ereignissen, die Sehnsucht nach Geborgenheit, der Wunsch nach stabilen
Verhaltnissen, Ordnung, Orientierung und Struktur.

3. Soziale Bedurfnisse — dazu gehort der Wunsch des Menschen nach Zugehdrigkeit, Wohlwollen,
Zuneigung und Kommunikation. Ab dieser Stufe steht nicht mehr nur die Befriedigung von
Bedurfnissen im Vordergrund der Handlung, sondern es spielt die innere Motivation eines
Menschen eine Rolle fiir sein Handeln.

4. Ich-Bediirfnisse — dazu gehort der Wunsch nach Wertschatzung, Wirdigung von Handlungen
und Verhaltensweisen, sowie Wichtigkeit des Ansehens durch Dritte.

Wachstumsmotiv (= Wachstumsbeddirfnis)

5. Bedurfnisse nach Selbstverwirklichung — dazu gehort der Wunsch, das zu erreichen und das zu
werden, was man werden kann. Handeln und Anstrengungen werden in ein Verhaltnis
zueinander gebracht, dass sowohl Erfolg wie auch Genuss daraus gezogen werden kann. Dies
motiviert dann erneut, die Handlung zu wiederholen.

Fir den Pflegealltag bedeutet dies, dass flr Mitarbeiter zunéchst die Arbeitsbedingungen geklart sein
mussen. Arbeitsplatze missen sicher gestaltet sein®. Erst wenn der Mitarbeiter sich keine Gedanken
mehr Uber seinen Alltag machen muss, werden fur ihn das soziale Bediirfnis und das Bedurfnis nach
Anerkennung relevant.

Wenn die Rahmenbedingungen stimmen und der Mitarbeiter seine Bedurfnisse nach
Selbstverwirklichung entdecken kann (siehe Abbildung), wird er zum Leistungstréger fur das
Unternehmen. Die Personalentwicklung des Unternehmens soll diese Bedirfnisse entdecken und

foérdern.

8 Beispielsweise die Wegbeleuchtung fiir die Nachtdienstmitarbeiter, oder die Verlasslichkeit der regelmaBigen
Gehaltszahlungen.
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Mitarbeite
mdochte sein
besten Ideen
fr das
Unternehmen
einbringen.
Die Arbeit an
sich erfreut
und begeistert
ihn.

Unternehmen bietet Arbeitsplatze an,
an denen sich der Mitarbeiter
selbstverwiklichen kann
(Projektgruppen etc.)

Mitarbeiter méchte Lob und
Anerkennung fur seine Leistung
oder auch nur fur seine
Anwesenheit.
Unternehmen (Vorgesetzter) lobt
Mitarbeiter regelméRig

Mitarbeiter kommt regelmafig etwas friiher, um Kontakt
mit Kollegen bei einer Tasse Café zu haben.
Unternehmen bietet Gelegenheiten zum Treffen

Mitarbeiter mochte die Sicherheit eines regelmaRigen, planbaren Einkommens
Unternehmen bietet regelmafiges und fest vereinbartes Gehalt.

Mitarbeiter mochte regelmafig Essen, Trinken, Kleidung, Wohnung
Unternehmen bietet Lohn gegen Arbeit

Abbildung 10: Bedurfnispyramide frei nach Maslow, modifiziert Kraus)

Die Theorie von Maslow hat viel zur Mitarbeiterorientierung von Unternehmen und deren
Ausrichtung zur gezielten Mitarbeiterfihrung beigetragen. Kritiker meinen allerdings, dass die
Verifizierung des Punktes der ,,Selbstverwirklichung* nicht eindeutig moglich sei, da man nicht
zweifelsfrei die Motive eines Mitarbeiters wahrnehmen kénne, ab wann dieser nach
Selbstverwirklichung strebt. Eine eindeutige Abgrenzung und eine genaue wissenschaftliche Messung
zur Unterscheidung der einzelnen Bedirfnishierarchien erscheinen ebenfalls nicht moglich.
Nichtsdestotrotz erscheint die Beschreibung aber plausibel um eine gezielte Intervention bei
Mitarbeitern einzuleiten, um diese zu motivieren, im Sinne der Kunden, Klienten und des
Unternehmens zu wirken.
Konstruktive Fiihrung bedeutet, dem Menschen zu dienen und den Mitarbeiter auf seiner jeweiligen
Ebene anzusprechen und ihn zu ,,bewegen*, ihn zu motivieren, wenn er sich motivieren l&sst.

e Bei Flhrung geht es um Einfluss und Dienst

e Bei Fuhrung geht es um Vision und Hoffnung
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e Bei Flhrung geht es um Charakter und Vertrauen

¢ Bei Fiihrung geht es um Beziehungen und Macht

e Bei Fuhrung geht es um Abhédngigkeit und Verantwortung
Auch Griin (2005a)beschreibt in seinem Buch ,,Menschen flihren - Leben wecken*, dass Leitung als
Dienst aufzufassen ist. Eine der Fuihrungsaufgaben ist es, auf die eigene Seele zu achten, Hingabe an
Gott zu leben, dem Leben zu dienen, konkret dies in dienende Leiterschaft umzusetzen und dadurch
beim Gegeniiber Kreativitit zu wecken. Durch diesen Dienst kdnnen Menschen auch wieder ,,heil
werden®. Fiihrungskréfte haben die ,,Zeichen der Zeit zu erkennen®, anderen Verantwortung zu
iibertragen und damit diese fiir die Gesellschaft zu tibernehmen.®® Die Filhrung von Menschen
beinhaltet ganz viele personlichkeitsrelevante Stéarken.

¢ Ein gutes Wort der Ermutigung einlegen.

e Grenzen kennen und sich nicht in alles einmischen.

¢ Informationen zur rechten Zeit weitergeben.
Wertschétzende Grundhaltungen ermdglichen, der Seele ,,Fligel* zu verleihen. Nach Grin bietet
situative Fihrung dem Einzelnen die groBtmagliche berufliche und persénliche
Entwicklungsmdglichkeit. Dabei sind Integritat, Wahrheitsliebe sowie ,,Denken mit dem Herzen* im
Sinne von Einfiihlungsvermdgen die vorausgesetzten Kerneigenschaften der Fiihrungskraft. Er weist
aber auch auf Gefahren hin, dass reines ,,Wohlfthl-Fiihren* den Leiter in Gefuhlsfallen treten lassen
kann. Dies ist der Fall, wenn zu sehr darauf geachtet wird, dass sich die Mitarbeiter ,,nur* gut fiihlen
und dabei unter Umstanden den Leistungsaspekt der Arbeit vernachldssigen. Blanchard, Hybels,
Hodges unterstreichen folgendes: Menschen, die Gutes leisten, fiihlen sich wohl. Die Aufgabe der
Filhrungsperson besteht darin, mittels vorgelebter Werte®™ und Verhaltensweisen den Mitarbeitern zu
helfen diese guten Leistungen zu erbringen.
Fur die Altenpflege bedeutet das:

¢ Flhrungskrafte stellen ihr Engagement sichtbar unter Beweis,

sie sehen sich als Vorbild fiir die Werte und Erwartungen der Organisation,

sie geben Beispiel,

sie sind flr Mitarbeiter ansprechbar,

sie sind aktiv und persénlich an einer kontinuierlichen Verbesserung der Pflegemitarbeitern

interessiert.

8 Wobei Griin in einigen Ansétzen seines Buches meines Erachtens zu weit geht, indem er dem Leitenden eine
Erziehungsaufgabe zuspricht. Da ist Wright schon etwas realistischer, indem er schreibt, dass sich der zu Filhrende
freiwillig unter die Fihrung begeben muss, sonst ist sie nicht maglich.

% Die Werte miissen selbstversténdlich im Einklang mit der gemeinsamen Vision im Unternehmen stehen.
Menschen haben in der Regel keine Angst vor hochgesteckten Zielen, solange sie wissen, dass die Flihrungskréfte
auf der Seite der Mitarbeiter stehen.
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Die leitenden Mitarbeiter unterstiitzen die beteiligten Mitarbeiter bei Belangen der Gesundheit,
Sicherheit und des Umweltschutzes. (Wieteck 2000:24-26)

4.1.3 Parameter fir eine biblisch begrindete Humorarbeit

Gibt es einen spezifischen christlichen Humor? Fur Thielicke (1988:128) ist dies eine fast zwingende
Frage, da sowohl der Humor als auch das Evangelium flr ihn mit Weltiiberwindung zu tun haben.
,Die Frage ist nur, wie die beiden Formen der Uberwindung zueinander finden*(:128). Wenn man nun
aus biblischer Sicht versucht den Nachweis zu fihren, dass die Komik und der Humor unmittelbar aus
der Schrift ersichtlich sind, wird man feststellen, dass dies nur indirekt méglich ist. Es ist zwar von
einem lachenden Gott des Alten Testaments zu lesen, aber es ist hdufig ein Lachen der Verachtung fiir
die Plane der torichten Menschen, es ist ein ironisches Lachen und nicht das Lachen eines
abgewandten ,,Zynikers®. ,,Dieses gottliche Lachen hat folgenden Hintergrund: Angesichts der GréRe
des unendlichen Gottes wirken die Aktionen seiner Widersacher einfach lacherlich* (Holthaus
2003:54). Menschen, die sich im Angesicht Gottes (iber Gott erheben ,,sind in Gottes Augen einfach
nur komisch*(:54). Dies kommt sehr anschaulich in der Geschichte des Turmbaus zu Babel zum
Ausdruck. Hier wird beschrieben, wie Gott von seinem Thron herunterfahrt, um die sich erhebenden
Menschen zu begutachten. ,,Da fuhr der Herr hernieder, dass er séhe die Stadt und den Turm, die die
Menschenkinder bauten* (1. Mose 11,5). Die Entfernung und Entfremdung zwischen Menschen und

Gott wird durch den Begriff des Herunterfahrens auf humorige Art verdeutlicht.

Im Neuen Testament ist von der Freude der Erlésten die Rede und dies schliel3t wohl das Lachen mit
ein. Berger, Religionssoziologe aus Boston, weist deshalb ausdriicklich darauf hin: ,,Was das vollige,
oder nahezu vollige Fehlen von ausdriicklichem Humor in der Bibel betrifft, so missen wir uns

vergegenwartigen, um was flr eine Form der Literatur es sich handelt” (Berger 1998:238).

Trotz des fehlenden direkten Humorbezuges ist die Frage, ob Humor in der Bibel relevant ist,
durchaus beschreibbar. Lachen und Frohlichkeit haben ihre Berechtigung und haben unmittelbar
Auswirkung auf unser Menschsein. ,,Ein fréhliches Herz tut dem Leibe wohl; aber ein betriibtes
Gemiit lasst das Gebein verdorren“ (Spr 17,22). Im biblischen Sprachgebrauch wird der Begriff des
Lachens etwa zwanzigmal erwahnt. Haufiger wird Freude, Fréhlichkeit, Jubel und
Glucklichpreisungen erwahnt, damit bezieht sich die Sprache indirekt auf den Humor. In der Bibel
selbst ist daher trotz mancher unterhaltsamer Geschichten vom Lachen im eigentlichen Sinne hochst
selten die Rede. Vielleicht liegt es auch daran, dass in der Bibel nicht immer ausdriicklich vom Lachen
die Rede, weil dieses unter Juden selbstverstdndlich war. Aber wenn man in der Bibel nach dem
Lachen richtig sucht, wird man flindig, so Berger (1998:223). Eine gewisse Narrheit kommt in der
Begebenheit gegen Ende von Jesu Leben zum Tragen. Es handelt sich um den Bericht des Einzugs in

Jerusalem. (Mt 21,1-11). Jesus entscheidet sich auf einem Esel zu reiten. Der Evangelist beschreibt
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dies, um der Prophetie Jesajas Rechnung zu tragen. ,,Trotzdem bleibt die alte Verbindung zwischen
Esel und Narrheit. Wir kénnen nicht wissen ob Jesus selbst beziehungsweise der Autor des
Matthdusevangeliums von dieser — eher griechisch-romischen denn jiidischen - VVorstellung einer

solchen Verbindung wussten* (Berger 1998:223).

Holthaus (2003:50) stellt in diesem Zusammenhang die Frage, ob Gott lachen kann?

Wenn man die Schopfung und die vielfaltigen Geschdpfe betrachtet, lasst sich ein Schmunzeln
wahrscheinlich nicht unterdriicken. So mancher Mensch vermutet dahinter sicher Gottes Sinn flr
Humor, wenn man sich tGberhaupt in solche Gedanken versteigen sollte.

»Wenn humorvolle Wesen deshalb humorvoll sind, weil sie (iber den Dingen stehen, dann muss Gott
der Prototyp aller humorvollen Wesen sein, denn er steht absolut tiber den Dingen* (Holthaus
2003:50). Fir Holthaus liegt hierin die Begriindung fur Humor in unserem Menschsein, da wir
Geschopfe Gottes sind und nach Gottes Bild geschaffen wurden. ,,Und Gott schuf den Menschen zu
seinem Bilde, zum Bilde Gottes schuf er ihn; und schuf sie als Mann und Frau®“ (1. Mose 1,27). Diese
Ebenbildlichkeit bezieht sich u. a. auch auf die Kommunikationsfahigkeit des Menschen mit Gott. Der
Mensch bekommt dadurch seine Wurde. ,,Bezogen auf unser Thema heif3t das: Weil Gott lachen kann,
kann auch der Mensch frohlich sein. Wenn Gott nicht selbst Humor hatte, woher sollte der Humor
dann kommen? Einfacher ausgedriickt: Wenn Gott keinen Humor hatte, dann hatten wir Menschen
auch keinen* (Holthaus 2003:53).

Humor, Narrheit, Absurditat und das Groteske liegen eng beieinander. In der Lehre Jesu gibt es keine
direkten Bezuge auf irgendetwas, das man mit Narrheit oder Humor bezeichnen kénnte. Man kann
aber seine wiederholten AuRerungen so deuten, ,,dass man versuchen solle, wie ein Kind zu sein, und
seine Seligpreisungen derer, die ,,arm im Geiste* sind, formulieren doch die verwandte Idee, dass es
eine geistige Einfalt gibt, die der Weltweisheit Gberlegen ist“ (Berger 1998:223).

Die Horer Jesu haben sicher tiber manche Redewendung und den lakonischen Witz geschmunzelt,
etwa Uber den "Balken im eigenen Auge" (Mt 7, 3-5), der zwar in einem ernsten Zusammenhang
beschrieben wird, aber die bildliche Vorstellung des Beispiels ist doch ziemlich erheiternd. Die an sich
grotesken Bilder sind uns wahrscheinlich zu vertraut, als dass wir sie noch bewusst wahrnehmen oder
es ist auf Grund des geschichtlichen Abstandes nicht mehr so einfach sie in ihrer Vielfalt
wahrzunehmen. ,,Haben Sie schon einmal Steine gesehen, die schreien konnen (Lk 19,40), oder
Perlen, die den Sauen vorgeworfen werden (Mt 7,6)? ... Die Sprachspiele von Jesus sind humorvolle
Meisterwerke, die den Menschen durch das Schmunzeln zum Nachdenken bringen wollten* (Holthaus
2003:63).

Thielicke (1988:128) stellte fest, dass tber die Frage, ob es nun auch einen spezifisch christlichen
Humor gebe, eigentlich bisher kaum diskutiert wurde. In seinem Buch ,,Das Lachen der Heiligen und

Narren* geht er der Frage nach, ob die Nachfolger Christi im Umgang mit Humor und Lachen anders
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umgehen und ob Christen dadurch, dass sie eine ,,Uberlebens-Perspektive* haben, anders mit der
Heiterkeit und dem Humor umgehen. ,,Formal ist der christliche Humor dhnlich strukturiert wie jeder
andere seine Gestaltung; wie konnte der gleiche Begriff auch diese Gestaltung umfassen, wenn sie
nicht Variationen eines ldentischen waren! Auch der christliche Humor entdeckt aus dem Abstand, der
flr alle Formen des Humors charakteristisch ist, das Kleine am GroRen und das GroRe am Kleinen*
(:139).

Im Rahmen dieser Arbeit ist es nun von Interesse, ob es eine Begriindung fir christlichen Humor gibt
und ob dies, so wie oben aufgezeigt ein Parameter fur christliche Flihrung sein kénnte? Thielicke

kommt im Rahmen seiner Ausarbeitungen zu folgendem Ergebnis:

Der spezifisch ,,christliche” Humor dagegen verlauft in umgekehrter
Richtung: Das Wissen um die MaRstabe der Ewigkeit l&sst das
Zeitliche relativieren, lasst es nicht mehr so Ubermé&Rig ernst nehmen.
Und die weitere Gewissheit, auf der Seite dessen zu stehen, der die
Welt Gberwunden, der Schuld, Leid und Tod besiegt hat, schenkt
einen Abstand, der diesen sub specie aetirnitatis offenkundig werden
und Ernst in einer gewissen Heiterkeit genielRen l&sst (:128-129).

Christen haben somit durch die Perspektive und AuBensicht manche Dinge gelassener aufzunehmen
und sind eigentlich auch in gewisser Weise verpflichtet, diese Heiterkeit zu leben. Christen wissen,
dass es eine Losung fur die erlésungsbedurftige Welt gibt. ,,Der eigentliche Gegenstand unseres
Humors, der uns lachen lasst, ist die geprellte Welt, die in ihrer Heuchelei auf komische, narrische
Weise entlarvt wird“ (:166). In dieser Erkenntnis liegt viel Weisheit, die gerade auch Fiihrungskraften
eine gewisse Distanz zu ,,ihrer* Welt ermdglicht. Fur Thielicke ist der Humor ein wichtiges Element
unseres Menschseins. Die Frage, ob der Humor zwischen Christen und nicht christlich motivierten
Menschen zu unterscheiden ist, bleibt sekundar. Humor erméglicht nach seiner Ansicht immer, uns bis
an die Grenze zum Letzten heranzufiihren. Eine grundlegende Eigenschaft von Humor ist die Freude.
Der Grund fir die Anwesenheit Christi auf der Erde war, dass durch ihn Freude in die Welt kam. Die
Botschaft der Engel an die Hirten war deutlich: ,,Firchtet euch nicht! Siehe, ich verkiindige euch
grol3e Freude, die allem Volk widerfahren wird; denn euch ist heute der Heiland geboren, welcher ist
Christus, der Herr, in der Stadt Davids* (Lk 2, 10-11). ,,Diese Freude ist so ,,grof?“, weil sie nicht auf
irgendwelchen irdischen Vergnligungen beruht, sondern die groRte Rettungstat aller Zeiten ist. ... .
Deshalb kdnnen Erldste lachen® (Holthaus 2003:65).

Eine der entscheidenden Textstellen zur Narrheit im Neuen Testament ist fur Berger (1998:223) bei
Paulus in seinen Briefen an die Korinther zu finden. Wiederholt schreibt er, dass er ,,als Narr* spreche.
Far ihn ist dies ein Ausdruck der fur Christen und ihre Handlungen zutreffend ist. ,,Wir sind Narren
um Christi willen“ (1. Kor 4,10). Fur Paulus sind zwei Textstellen wichtig. ,, Denn das Wort vom
Kreuz ist eine Torheit denen, die verloren werden; uns aber, die wir selig werden, ist's eine
Gotteskraft” (1. Korl, 18).
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Wie wir den Humor auch bestimmen mdégen, ob tragisch oder
christlich — einige Elemente hielten sich durch und bleiben gleich: er
lebt aus einem wie immer bestimmten Wissen um etwas, das wir als
das ,,Letzte*, das ,,Unbedingte* oder die ,,Idee* bezeichnen. Indem er
darum weil, eignet ihm Weisheit. Weisheit ist eine Haltung der
Distanz, die sich daraus ergibt, dass sie dem ,,Letzten* zugeordnet ist
und darum das Wellengekréusel des vorletzten, bedingten, endlichen
Lacheln beobachten kann, vor allem dann, wenn diese Wellen sich am
Strande des Unbedingten brechen (Thielicke 1988:162).

Manchmal spricht man im Alltag von einem ,,erlésenden Lachen*. Witzige Bemerkungen kénnen
solch ein Lachen hervorrufen, ,,und es kann erlésend in dem Sinne sein, dass es uns das Leben eine
kurze Zeit erleichtert* (Berger 1998:241). Lachen ist ein gottliches Geschenk, wenngleich auch das
freudige Lachen in der Bibel selten ist®. Im modernen Zeitalter brisanter technischer Entwicklungen
mit all seinem Fluch- und Segenspotential sollte dem Lachen ein hoher Stellenwert eingerdumt
werden: ,,nicht aus Blindheit vor der Apokalypse, sondern als unausléschlicher Optimismus, wodurch
sich das Lachen christlich als Chiffre der Hoffnung auszeichnet” (Drehsen u.a. 1988:707).

Lachen als Bild fur Erlésung wird auch im Psalm 126 beschrieben, es geht dort um die Befreiung der
Juden aus der babylonischen Gefangenschaft. "Als der Herr das Los der Gefangenschaft Zions
wendete, da waren wir alle wie Traumende. Da war unser Mund voll Lachen und unsere Zunge voll
Jubel.”

4.1.4 Osterlachen

Humorarbeit in der Personalentwicklung und vor allem in der Altenpflege kann eine ,,reinigende* und
entlastende Funktion haben. Aufgabe der Pflegenden ist es, Menschen in ihrer letzten Lebensphase
Lebensfreude zu ermdglichen und auf die befreiende Zukunft im Sinne der christlichen Tradition
auszurichten. Angeregt durch den Brauch des Osterlachens - risus paschalis® - iiber Jahrhunderte
fester Bestandteil des dsterlichen Brauchtums versuchten die Mitarbeiter des Luise-Schleppe-Hauses
diesen Brauch neu zu beleben. Das Osterlachen kann man als eine Art ganzheitlicher
Glaubenserfahrung bezeichnen, nach der Devise: ,,Wer lacht, splrt Lebenslust und ist empfanglicher
flir die Osterbotschaft, die den Sieg des Lebens tber den Tod, Befreiung und Erlésung der Menschen

in Jesus Christus verheifit.*

Wir kommen auf das speziell christliche Lachen zwar erst spater.
Aber das Stichwort vom ,,religiosen* Charakter der Weltliberwindung
notigt uns hier zu einem kleinen Vorgriff. Diese Seite des Humors hat
sogar eine liturgische Gestalt angenommen: im Risus Paschalis, dem
Osterlachen der Ost-Kirche oder auch in den Kathedralen des
Mittelalters. Bei der Nachricht: ,,ER ist auferstanden, ER ist
wahrhaftig auferstanden® stimmt die Gemeinde ein schallendes

®" Ausnahme Hiob 8,21; Ps 126.2
% (lat. risus meint nicht nur ein freundliches Lécheln, sondern durchaus ein ‘'Lachen von Herzen')
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Gelachter an, weil Holle, Tod und Teufel dsterlich Giberwunden sind.
Mit dem Lachen ber die Wiederkehr des Friihlings hat das nichts zu
tun, auch nicht mit dem ,,Lachen des Lazarus®, das O’Neill als
Triumph des Lebensprinzips in seinem Spiel erklingen lasst. Gerade
dartiber jubelt ja die Kirche, dass der biologische Zyklus des ,,Stirb
und Werde*, der Kreislauf der Verganglichkeit, am Ostermorgen
durchbrochen und aufgehoben wurde. Indem die Mé&chte der
Dusternis, die unsere Welt beherrschen, tédlich getroffen sind, ist
auch das Geflige dieser Welt mit seinem Rhythmus des Werdens und
Vergehens iberwunden. Kein Wunder deshalb, dass eine Gestalt wie
Luther, die dem Humor auch in seiner urigsten Form erschlossen ist,
sich gerade durch das Ostergeschehen zu dieser Art Geldchter heraus
gefordert sieht (Thielicke 1988:97).

Das Lachen lockert die Muskeln und stimmt das Gemdit empfanglicher. Nachrichten, die wir mit
heiterer Erfahrung verbinden, nehmen wir lieber in unseren Alltag auf. Der Grundgedanke, die
Osterfreude offen und ,,mit Kdrpereinsatz* zu zeigen erscheint eine Uberlegung wert. Die Erlésung
betrifft den ganzen Menschen, mit Leib und Seele. So sollte auch die Verklndigung des Geheimnisses
der Erlosung offen und mit Freude in die Welt getragen werden. Karl Barth hat am 13.12.1967 in der
Europaischen Mennonitischen Bibelschule auf dem Bienenberg bei Liestal (Kanton Basel Land) ein

Gesprach geflhrt indem er folgendes sagte:

,»Also, lasst uns in der Welt und unter den anderen modernen, unter
den anderen sékularisierten Menschen - ohne dass wir sie so von der
Seite ansehen oder von oben herunter, sondern indem wir uns mit
ihnen aufs gleiche Banklein setzen - Menschen der Hoffnung sein:
Menschen, die auf diese Wirklichkeit Gottes in Christus schauen und
lauschen - und sich ihrer freuen ... Nicht so traurige Gesichter
machen! Es ist schon recht: ernste, aber vor allen Dingen freudige
Gesichter machen! Durch das sollten sich eigentlich die Christen von
den anderen unterscheiden, dass sie - lustig sind, hétte ich jetzt bald
gesagt, wahrend die anderen nicht lustig oder noch nicht lustig sein
kénnen. Und es kommt darauf an, dass es Menschen gibt, die in Gott
lustig sind und die dann auch den anderen Lust machen fir Gott"
(Barth1997:420).

D.h., wer die Osterbotschaft gehort hat, der kann nicht mehr mit tragischem Gesicht umherlaufen und

die humorlose Existenz eines Menschen fiihren, der keine Hoffnung hat.

Hier setzt der Humoransatz fiir die Pflege an. Trotz schwerer Arbeit soll Menschen Hoffnung
vermittelt werden. Im weiteren Verlauf der Arbeit werde ich der Frage nachgehen, ob der
Humoransatz, Mittel und Mdéglichkeit fur die Personalentwicklung in der Pflege darstellen kann. Im
Falle der beschriebenen diakonischen Einrichtung hat der Gedanke des Osterlachens die
Personalentwicklungen mit gepréagt. Es wird untersucht, ob gezielte Humorintervention Auswirkungen

auf die Mitarbeiter direkt und damit auch auf die anvertrauten Bewohner hat.
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5 PERSONALENTWICKLUNG UND FUHRUNGSFAKTOR
HUMOR IN DER ALTENPFLEGE

5.1 Humor allgemein

Spal? und Humor haben in Deutschland einen schweren Stand. Das Freizeitverhalten hat sich in den
letzten Jahren veréndert. Zunehmend kiirzere Arbeitszeiten und hohe Arbeitslosigkeit tragen dazu bei,
dass immer mehr Menschen immer mehr Frei-Zeit zur Verfligung haben. Die Unterhaltungsindustrie
reagiert darauf und produziert immer mehr Unterhaltungssendungen. Analog dem Pareto-Prinzip geht
man davon aus, dass 20% der Bevdlkerung die tbrigen 80% mit dem Lebensnotwendigen versorgen
kann. ,,Das grofie Heer der Nicht-Erwerbstatigen hingegen musse durch ,.tittytmainment®, einer
Mischung aus Entertainment und Ernahrung, durch die wenigen Produktiven bei Laune gehalten
werden.” (Rieger 1999:31)

Néhern wir uns zunéchst der Begrifflichkeit. ,,Das Wort ,Humor’ kommt aus dem Lateinischen
(humor= Feuchtigkeit). In der mittelalterlichen Medizin sind ,humores’ die vier Hauptsafte, von deren
Beschaffenheit und Mischungsverhéltnis das Temperament abhangt. Auf das Temperament des
Menschen kommt es an. VVon allen Arten des Komischen ist der Humor am meisten und schlechthin
gesamtmenschlich. Im Humor wird der ganze Mensch sichtbar und eine ganze ihm zugehdrige Welt*
(Gruntz-Stoll 2001:22).

Es gibt fir den Humor im weiteren Sinne (Lachen, Lacheln, Heiterkeit, Komik, Witz, fréhliche
Einstellung zum Leben) viele unterschiedliche Definitionsversuche. Man kann dem Thema Humor
eigentlich nicht gerecht werden, wenn man ihn versucht zu definieren. ,,Humor entzieht sich als
spontanes und paradoxes Phdnomen definitiv, also ein fur allemal allen allgemein- und endgultigen
Definitionsversuchen* (Gruntz-Stoll 2001:109).

Glucklich sein, Freude und Spal? haben, sind betriebswirtschaftliche Dimensionen. ,,Wenn ein Kunde
gliicklich das Geschéft verlésst, erzahlt er es drei Leuten. Wenn er sauer rausgeht, berichtet er es
mindestens zehn Bekannten und wird auch in Zukunft jede Gelegenheit nutzen, an diesem
Unternehmen kein gutes Haar zu lassen“ (Rieger 1999:32). Damit wird deutlich, dass auch im
pflegerischen Kontext Humor hilfreich genutzt werden kann. Gerade im Pflegealltag wird haufig
aufgrund der belastenden Situationen ,,gejammert“. Angehorige und zu Pflegende, im weitesten Sinne
Kunden, werden damit konfrontiert. Die negative Haltung Ubertréagt sich. Wenn die Haltung seitens
der Pflegenden nun positiv und heiter ist, werden die Bewohner auch ermuntert. Dies wirkt sich auf

das Image der Einrichtung aus.
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Fur Thielicke (1988) ist der Humor mehr als nur eine kurze Anregung zum Auflachen. Das bedeutet
fir den Alltag, dass Humor nicht einfach erlernbar ist, sondern auf Dauer in uns verwurzelt sein muss.
»Der Humor dagegen ist eine Seelenhaltung, der Status weltliberwindender Distanz. Die Uberwindung
besteht darin, dass er die Welt relativiert ohne sie zu verachten, dass er sie namlich in heiterem

Verstehen relativiert. Dadurch ist der Humor eine Erscheinung auf Dauer* (:94)

5.2 Funktionen des Humors

Generell lasst sich Humor in der Pflege in drei Funktionen einteilen. Es gibt eine kommunikative

Funktion, eine soziale Funktion und eine psychologische Funktion.

5.2.1 Kommunikative Funktion

Die kommunikative Funktion ist die Moglichkeit, rasch Vertrauen zwischen Bewohnern und
Pflegepersonal zu bilden. Eine heitere Stimmung tUbertréagt sich auf alle Beteiligten. Beim ersten
Kontakt kann man Humor bewusst in die Gesprache strukturiert einflieBen lassen. Augenzwinkern,
Gesichtsausdruck oder neckische Bemerkungen kénnen hierbei unterstiitzend sein. Dies wiederum ist
natlrlich nur méglich, wenn auch die Mitarbeiter ein Wohlempfinden haben. Somit ist es eine
konsequente Fortfiihrung unseres Konzeptes ,,Pflege den Pflegenden*, uns dem Thema Humorarbeit

Zu widmen.

5.2.2 Soziale Funktion

Humor und Heiterkeit haben eine soziale Funktion, die uns ermdéglicht, den Anforderungen des
Alltags gerecht zu werden. Durch verschiedene Techniken kénnen Bewohner beispielsweise
humoristisch auf einen Krankenaufenthalt vorbereitet werden. Humor hilft auch in der Gemeinschaft

mit Schwierigkeiten umzugehen.

5.2.3 Psychologische Funktion

Die psychologische Funktion hilft Anspannungen und Angstlichkeiten zu bearbeiten. Humorvolles
verbales und nonverbales Kommunizieren ist auch als Deeskalationsmdglichkeit in der Pflege sehr
hilfreich. Angespannte Situationen bekommen so Erleichterung und kénnen Heiterkeit und

Entspannung verursachen.

Humor I6st emotional Hemmungen, reaktiviert verdrangte Gefuihle und fordert einen unmittelbaren
und spontanen Ausdruck von Empfindungen. Kognitiv regt er zu Kreativitat an, aktiviert
Entscheidungsprozesse und provoziert einen Perspektivwechsel. Kommunikativ festigt er
Beziehungen, fordert Klima und Gleichwertigkeit und reduziert Widerstdnde. Ringelnatz soll in

diesem Zusammenhang einmal gesagt haben: ,,Humor ist der Knopf, der verhindert, dass uns der
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Kragen platzt* (http://www.zitate-online.de/sprueche/kuenstler-literaten/16983/humor-ist-der-knopf-
der-verhindert-dass.html.30.04.2007).

5.3 Humortheorien

Bevor ich naher auf die Personalentwicklung im Zusammenhang mit Humor im Luise-Schleppe-Haus

eingehe, stelle ich drei ausgewéhlte Humortheorien dar.

5.3.1 Inkongruenztheorie

Diese Theorie sagt, dass der Humor von der Situationskomik, der Uberraschung und den Witzen lebt.
Dass der Grad des Kontrastes in einer Situation den eigentlichen Effekt ausmacht. Das heil3t, fur jeden
Beteiligten, er muss einen Blick fiir das Komische, Unerwartete und Unkonventionelle bekommen.
Die inkongruente Sichtweise bringt das Ziel zu tage. Das heif3t, nach dieser Theorie muss ich als
Mitarbeiter den Blick fiir Situationen bekommen, bewusst anders zu reagieren und entsprechend
hinzuschauen. - So nach dem Motto: ,,Haben Sie sich heute schon blamiert?*. Das entlastet das
Erleben der Spannung zwischen Scham und innerer Befreiung. Es setzt eine nattrliche Vertrautheit
und somit einen entsprechenden Umgang zwischen dem Ich und dem Wir, sowie zwischen der Nahe

und der Distanz unter den Mitarbeitern voraus.

5.3.2 Erleichterungstheorie

Die Erleichterungstheorie gibt uns die Chancen, aus gangigen Normen zu entfliehen. Der
Entspannungseffekt tritt durch uniibliche Reaktionen ein und steht im Vordergrund und nicht die
verursachte Situation. Die Erleichterungstheorie ist auch eine Mdglichkeit, durch Reflektion und
Erklarung, ungewdhnliches Verhalten zu gestalten und angespannte Situationen dadurch aufzulésen.
Witzige Bemerkungen und ein Lachen helfen haufig, Situationen aufzuldsen. Beispielsweise, wenn
jemand Angst hat, Blut abgeben zu mussen. ,,Sie haben heute aber besonders rotes Blut* oder ,,Ihr

Blut ist blau und adelig®. Durch diese Bemerkungen kénnen Situationen entspannt werden.

5.3.3 Uberlegenheitstheorie

In der Uberlegenheitstheorie werden Fehler oder Missgeschicke anderer zum Gegenstand des Humors.
Dies ist die wohl bekannteste Form, in der man (ber Dritte lacht. Ziel der Humorarbeit ist es aber,
weniger das Lachen (iber andere zu forcieren, als das Lachen Uber sich selber zu erlernen und zu

leben.

,Die unterschiedlichen Theorien des Humors ...beziehen sich jeweils auf verschiedenartige Aspekte
dieses Phdnomens*“(Titze & Eschenrdder 2003:53). Allen Theorien gemeinsam ist aber der

einsetzende Entspannungseffekt in Situationen, in denen gelacht wird.
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,»Vielleicht liegt es an der Komplexitat dieses Phdnomens, dass es so viele Theorien und so wenig
gesicherte Einsichten Gber Humor gibt“ (:54)

Der indirekte Humor ist eine der mdglichen Humorinteraktionen. Hierbei geht es um Lachen, das sich
auf Grund von materiellem Humor, d. h. Komikfilmen, Juxartikeln, Blichern und Kassetten, entladt.
Die Interventionen h&ngen also nicht direkt mit den Personen zusammen, sondern werden indirekt
ausgeldst durch Hilfsmittel. Humor und humorvolle Anregungen sind mittels verschiedener Medien

jederzeit moglich und damit auch individuell auf Bedirfnisse abgestimmt.

5.4 Humor und Lachen

Die direkteste AuRerung und Antwort auf Humor ist ein Lachen. ,,Ist es nicht im Grunde schrecklich,
vielleicht sogar spieRig, sich dauernd zu fragen, warum man eigentlich lacht?* (Thielicke 1988:9)
Die Wissenschaft mdchte trotzdem immer wieder dem Phédnomen des Lachens nachgehen. Die
Gelotologie untersucht das Phdnomen Lachen. 1953 entdeckte der Neurophysiologe Olds, das
Lustzentrum im Gehirn. Im so genannten limbischen System ist es lokalisiert. In diesem System sind
aber auch Wut und Aggression angesiedelt. Uber Neurotransmitter werden die Gefiihlsreaktionen
tibertragen. Die Aktivitaten dieser Neurotransmitter werden durch bestimmte Hormone erweitert.
Dazu gehéren unter anderem die Endorphine (volkstiimlich Gliickshormone genannt). Der Neurologe
Frey stellte Ende der 80iger Jahre des vorigen Jahrhunderts fest, dass ausgiebiges Lachen die
Hormonproduktion erhéht. Mitinitiator der Forschungsrichtung Gelotologie war der
Wissenschaftsjournalist Norman Cousins. Von ihm wird berichtet, dass er an einer Spondylarthritis
erkrankt war. Diese Krankheit war mit starken Schmerzen verbunden. Cousins hatte wenig Aussicht
auf Heilung. Er las in dieser Zeit viel in Zeitschriften zu diesen Themen und stellte fest, dass das
Beschéftigen mit negativen Texten und Gedanken sich auf sein Gemat und seine Psyche legten. Fir
Cousins lag nun der Umkehrschluss nahe, wenn er sich nun mit heiterer Literatur und humorvollen
Dingen beschaftigen wiirde, dann musste sich dies doch positiv auf seine Psyche und Erkrankung
auswirken. Er praktizierte im Selbstversuch mit unterschiedlichen Hilfsmitteln ein gezieltes und
systematisches Lachen zu erleben. Nach einiger Zeit zeigte sich, dass er nach etwa zehn Minuten
intensiven langen Lachens mindestens zwei Stunden schlafen konnte. In der Zwischenzeit hatte die
Wissenschaft bewiesen, dass Lachen kdrpereigene Hormone in den Blutkreislauf ausschiittet und
wirksame Entzlindungshemmung hervorruft. Hinzu kommt, dass mittlerweile festgestellt wurde, dass
sogar die Immunabwehr durch haufiges und intensives Lachen gestérkt wird. (Titze & Eschenrtder
2003:20-23)

,»Wir stellen uns also, indem wir (ber das Lachen nachdenken, eine anthropologische Aufgabe. Wir
umkreisen das Geheimnis des Menschseins. Da es aber um Lachen geht, kann das unmaglich mit

tierischem Ernst geschehen (obwohl man auch das schon fertig gebracht hat).” (Thielicke 1988:10)
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Wohlbefinden als Fiihrungsthema ist eines der Kernelemente der Flihrungsarbeit. Wenn nun Lachen
und Humor diese angenehmen Gefiihle ausldsen kann, dann wird durch humorvolle Fiihrungsarbeit

Wohlbefinden ausgeldst werden.

Menschen lachen — laut oder leise, allein und mit anderen, unterwegs
oder zu Hause — in allen méglichen und unmdglichen Situationen:
Wann, wo und wie auch immer jemand von einer Lachattacke befallen
oder vom Geléchter anderer angesteckt wird, selber in Lachen
ausbricht oder andere dazu anstiftet, Humor steht immer in einem
situativen Kontext (Gruntz-Stoll 2001:33).

Dieser situative Zusammenhang ist im Unternehmen gegeben und kann somit téglich ausgelebt
werden. Das bedeutet, dass wenn ,,Lachen- Bindung- Lachen- starkere Bindung* erzeugt, durch ein
intensives heiteres Beziehungsgeflecht langfristige Beziehungen entstehen kénnen. Dieser
Rickkopplungsmechanismus setzt einen Beziehungsmechanismus in Gang. (Robert Povine in
Holtbernd 2003:64)

Nur ein Flnftel des Lachens kommt durch organisiertes Lachen zustande. D.h. nicht die kluge und
witzige Pointe 16st Lachen aus, sondern 80% unspektakuldre AuBerungen in Unterhaltungen. Diese
alltdglichen Bemerkungen ubermitteln den Hauch einer positiven Verbundenheit. Es ist weniger die
Komik als das Zuspielen von Verbundenheit, das die Beziehungen und das Klima im Unternehmen
festigt. ,,Lachen wirkt immer, dies ist ungeachtet der eigenen Verfassung, egal ob man mide, wach,
kraftig, natlrlich, gekinstelt oder sonstwie innerlich eingestellt ist* (Gruntz-Stoll 2001:57). Die
Unternehmenskultur verandert sich dadurch langfristig. ,,Zu diesen individuellen Lacheffekten
kommen soziale Wirkungen von Lachen und Humor. ...Denn humorvolles Verhalten in sozialen
Situationen beeinflusst und veréndert vorubergehend oder dauerhaft Themen und Klima von
Kommunikationsprozessen® (:58).

Festzuhalten ist aber, dass das Lachen sich nicht einfach instrumentalisieren lasst. Das heif3t, wenn
Unternehmen, in denen es sonst wenig zu lachen gibt, in jede Abteilung einen Lachsack® hangen,
dann mag der vielleicht kurzfristig wirken, aber dauerhaft wird die Wirkung verfliegen und die
Mitarbeiter werden sich eher &rgern, da im Gesamtverhalten keine Kongruenz festzustellen ist.
»Auch das Lachen tragt paradoxe Zige, denn es halt sich nur bedingt an Konventionen des
Zusammenlebens, der Sprache, des Denkens: Zwar lasst sich Lachen provozieren, durch Humor in
seinen zahlreichen Formen und Gestalten herauslocken und hervorrufen; es lasst sich aber letztlich

nicht produzieren, dies ist auch Ausdruck von Spontaneitat.” (Gruntz-Stoll 2001:102)

55 H.U.M.O.R. als Fihrungsansatz in der Altenpflege

Da Leichtigkeit durch Humor in ein Unternehmen einziehen wird, bedeutet dies zumindest fur die

Pflege einen Paradigmenwechsel von der Klagekultur zur Hoffnungskultur in der Begleitung von

89 Scherzartikel, der auf Knopfdruck Lachgerdusche wiedergeben kann.
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Menschen. ,,Grundlage fir den konkreten Umgang mit Mitarbeitern und Kunden ist zunéchst ein
»Sicheres Vertrauensverhaltnis® (Holtbernd 2003:164).

Humor als Grundhaltung fiihrt zu einer ,,ernsthaften” Leichtigkeit, zu geistiger und emotionaler
Flexibilitat, zu Lust an fortwéhrender Veranderung. Dazu gehdrt auch Offenheit zu der Fahigkeit,
schwere Dinge leicht und gleichzeitig ernst zu nehmen, sowie zur Gelassenheit zu kommen, leidvolle
Erfahrungen und das Schwere zu akzeptieren. Die Suche nach dem SpaR, die wiederum zu mehr Spaf
fuhrt und somit wieder SpaR produziert, macht lebendig und fiihrt dazu, mit SpaR an ernsten Dingen

zu bleiben.

Kann SpafR und Humor als Erfolgsfaktor in Unternehmen angewandt
werden und hat das damit Auswirkung auf die Wirtschaft?

Spafl und Humor erhdhen die Lebensfreude und den Lebenswillen.
Dies wirkt sich wiederum auf die Unternehmung aus. Genaue Zahlen
zu diesem Faktor gibt es nach meinem Kenntnisstand noch nicht. Aber
vielleicht ist aus dem Umkehrschluss heraus festzuhalten, dass Angst
und Missstimmung Unternehmen nach Schatzung der Fachhochschule
Kd&ln ca. 50 Milliarden Euro kosten. Das bedeutet, wenn Angst
reduziert werden kann, hatte man ein enormes Finanzpotential. Der
Spalfaktor hat Einfluss auf den betriebswirtschaftlichen Bereich.
Zufriedene Kunden, die Freude beim Einkauf haben, kommen eher
wieder, als jene, die kaum beachtet werden oder gar unfreundlich
behandelt werden. Humor und Spal haben Auswirkungen auf den
personlichen Bereich, ,,denn wer sowohl bei seiner Arbeit wie auch im
Privatleben Dinge tun kann, die ihm Spal3 machen und Erflllung
bringen, durfte als glucklicher gelten (Rieger 1999:35).

Fuhrung muss Rahmenbedingungen ermdglichen, in denen Lachen zugelassen wird. Dies ist jedoch

erst denkbar, wenn das Handeln tberhaupt als notwendige Chance wahrgenommen wird.

Fuhrung kann nur in ambivalenter Spannung gelebt werden, und nur,
wenn sie humorvoll ergriffen wird, davor bewahrt bleiben, zu einem
der widerstreitenden Pole hin abzurutschen. Diese Zwiespaltigkeit
muss eine Fihrungskraft aushalten kdnnen. Eine humorvolle
Fihrungskraft wird von den Mitarbeitern als Fuhrungsperson ohne
totalitdren Flhrungsanspruch wahrgenommen, da die Ambivalenz
bestehen bleiben darf. Indem aber die Flihrungsperson eine gewisse
Unordnung zul&sst, ist sie auf Kooperation der Mitarbeiter
angewiesen. Der hierdurch angenommene — und bei einem tatsdchlich
humorvollen Vorgesetzten — auch vorhandene Freiheitsraum wird auf
Grund des Vertrauensvorschusses konstruktiv genutzt (Holtbernd
2003:59).

Flhrungskréfte werden héufig als humorlos wahrgenommen, bzw. die Mitarbeiter kommen sich
gendtigt vor, wenn der Vorgesetzte einen Witz erzahlt, den er vielleicht besser nicht verbreitet hatte.
Aufgrund des Abhéngigkeitsverhaltnisses wird dann hoflich gelacht. ,,Mitarbeiter erleben ihre
Vorgesetzten anders als diese sich selbst wahrnehmen und in vielen Féllen auch sind. Auf die
Vorgesetzten wird oft der Ernst eines Unternehmens projiziert. Manche Vorgesetzte nehmen diese
Projektionen an und werden schlieBlich ernste und humorlose Chefs. Andere erkennen diese

unbewussten Vorgange und arbeiten mit Humor dagegen.* (Holtbernd 2003:97)
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Das 2004 im Luise-Schleppe-Haus und Schloss entwickelte H.U.M.O.R.- Konzept bedeutet im
Einzelnen:

H altung

U mgang

M ut

O rganisation

R eflexion

55.1 Haltung

,,Humor ist immer unmittelbar, er beobachtet und beschreibt und findet meist in konkreten Situationen
statt. Humor bedeutet immer Interaktion zwischen beteiligten Menschen* (Gruntz-Stoll 2001:28).
Mitarbeiter werden angeregt und geschult, empathisch und akzeptierend mit Bewohnern, Mietern,
Angehdrigen und Kollegen umzugehen. Sich auf Augenhdhe zu begegnen und (iber sich selbst lachen
lernen ist eine Grundhaltung. In dem Moment, wo ich als Mitarbeiter lerne, mich selbst nicht mehr so
ernst zu nehmen, baue ich Briicken zum Néchsten. ,,Humor ist eine einstudierte ,,Strategie®. Wer in
Bescheidenheit sein humorvolles Talent einsetzt, zeichnet sich nicht durch tberragende Fahigkeiten
oder ein besonderes Lustigsein aus, sondern kennt lediglich einige gute Geschichten und humorvolle
Interventionen. Er oder sie hat gelernt, diese gekonnt an der richtigen Stelle einzusetzen.* (Holtbernd
2003:216)

5.5.2 Umgang

-Fur Rettungsassistenten, wie auch fiir Arzte und Pflegekrifte sind makabre und sarkastische Witze
eine Form der Psychohygiene. Wer lange Zeit in diesen Berufen arbeitet, hat aufgrund seiner
Erfahrungen eine andere Schmerzgrenze. Hatte aber der Rettungsassistent gerade einen Einsatz, bei
dem er ein Kind retten musste, dann wirde seine momentane Befindlichkeit die Schmerzgrenze
deutlich veréndern. Die Ublichen makabren Scherze waren ihm dann keine Hilfe mehr* (Holtbernd
2003:57). Holtbernd beschreibt hier sehr deutlich die Grenzen des Humors bzw. die reinigende Kraft
von Humor mit schwierigen Situationen entsprechend umzugehen. Umgang als Filhrungsthema
bedeutet immer wieder aufs Neue mit Mitarbeitern ins Gesprach zu gehen und belastende Situation zu
besprechen, aber auch lber diese gemeinsam zu lachen und die nétige Distanz zur Arbeit
hineinzubringen. Umgang bedeutet aber auch tber Menschen lachen zu kdnnen, ohne dabei
despektierlich zu werden. Schamgrenzen sind zu wahren, vor allem, wenn man in einem helfenden
Beruf tatig ist.

»Belastungen kdnnen mit einem positiven Selbstkonzept besser ertragen werden. Als Folge einer

positiven Stimmungslage hat Humor einen vorteilhaften Einfluss auf das Selbstbild.” (:148)
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55.3 Mut

Flhrungskréfte benétigen Mut, um eine Kultur der Heiterkeit zu ermdéglichen. ,,Manager, die eine
Witzkultur fordern, ermdéglichen den Mitarbeitern damit, ihr eigenes Scheitern zu bewaltigen.
Unternehmen, die einen ,,Hofnarren* haben, gewahren den Mitarbeitern ein bewusstes Verdréangen
oder die Offnung fiir ,,Verriicktheiten®. (:102)

Personalentwicklung in diesem Zusammenhang bedeutet Mitarbeiter und Fihrungskrafte zu
ermutigen, ber sich und andere zu lachen und eine offene Fehlerkultur zu entwickeln. Mitarbeiter
lernen am Vorbild und beginnen tber sich zu lachen und geben anderen die Erlaubnis, ebenfalls tiber
sie lachen zu durfen. ,,Kreative Unternehmen sind die, die den Mut haben, Abteilungen oder Teams,

die wenig Gemeinsames haben, flr ein Projekt zusammenzufiihren* (Holtbernd 2003:102).

5.5.4 Organisation

Der Humoreffekt in Teams und Gruppen ist demnach von mehreren Aspekten abhéngig.

Entwicklungsstadium

des Teams Zeitpunkt Teamatmosphéare

Momentane

Befindlichkeit +——» Humoreffekt ———————————

Einzelner

Umgebung Interaktionspartner

Humorfaktor der
Teammitglieder

(nach: Holtbernd 2003:57)

Abbildung 11: Humoreffekt (nach Holtbernd 2003:57)

Es spielt sowohl die Befindlichkeit des Einzelnen als auch die Befindlichkeit der Gruppe eine Rolle.
Dann ist der individuelle Humorfaktor relevant, ob und wie man eine humorvolle Arbeitgruppe
ertragen kann. Der individuelle und der gemeinschaftliche Zeitpunkt sind wesentlich. Eine
Heimverwaltungs-Mitarbeiterin ist mit Sicherheit etwas angespannter, wenn der Rechungslauf zur
Erstellung der Heimkosten durchgefiihrt werden muss und kann vielleicht in dieser Situation nicht auf
den heiteren Humoreffekt reagieren. - Und dennoch kann der Humoransatz helfen, die Organisation
der ganzen Termingeschafte mit einem Augezwinkern durchzufiihren. Mittels Humor kann man sich
leichter kennen lernen, vor allem auch fachbereichslbergreifend. Wenn man sich trifft werden haufig

Anekdoten von Begegnungen mit Bewohnern erzahlt, dadurch kommt man sich néher und es kann
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flreinander Verstandnis entwickelt werden. ,,Eine Gruppe, die erst wenig gemeinsame Erfahrungen
gemacht hat, reagiert auf Zynismus empfindlicher als ein Team, das sich tber viele Jahre kennt. Auch
die Tageszeit verandert die Empfindung fur Zynismus. Wenn die Mitarbeiter erschopft sind, kann eine
zynische Bemerkung willkommen sein, um ihren Frust zu kompensieren* (Holtbernd 2003:57).
Abteilungen und Teams sind geschlossene Bereiche, die sich mit solchen Scherzen vor Erkenntnissen
schiitzen wollen. Wenn man etwas nicht weil3, nicht kann, tbersehen hat oder sich einfach nur dumm

angestellt hat, kann diese Strategie das Eingestandnis eines ,,Scheiterns* verhindern. (:99)

5.5.5 Reflexion

»Hier wie dort beruht der Humor auf der Fahigkeit des Abstandnehmens und Heraustretens, des
Uberwindens und Darliberstehens: Distanzierung, Rekonstruktion und Reflexion, aber auch
Umdeutung oder Reframing sind denkbare Entsprechungen solcher Fahigkeiten* (Gruntz-Stoll
2001:118-119). Mittels Humor kann die Fihrungskraft Situationen mit der nétigen Néhe handhaben,
ohne dabei distanzlos zu werden. Die eigene Beobachtung und Interpretation des Verhaltens ist dabei
wichtig. ,,Fuhren mit Humor enthélt einige Fallen, bei denen man unter Umstanden das Gegenteil von
dem erreicht, was man will. Wenn sich der Starkere (z.B. hierarchisch Héhere) iber den Schwécheren
lustig macht, dann exekutiert man jenes Muster des Komischen, das tber die Jahrtausende hindurch
das Lachen in Misskredit gebracht hat, und es wird destruktiv eingesetzt* (Schwarz 2007:144).
Reflektierendes Flihrungshandeln bedeutet Humor so zu gestalten, dass Probleme durch Lachen

bewaltigt werden kénnen und nicht entstehen.

5.6 Humor und Personalentwicklung

Fuhren bedeutet, Menschen zu befdhigen und Anstol? zu geben, neue berufliche Erfahrungen zu
machen. Mitarbeiter verhalten sich entsprechend der Fiihrung. Holtbernd (2003:61) bestatigt den
Wunsch, dass Manager gezielte Systeme suchen, um verlasslich zu fiihren. Dies bedeutet in der Praxis,
wenn ein VVorgesetzter sehr , kennzahlenorientiert™ ist, seine Mitarbeiter, die sich dieser Neigung
bewusst sind, Uber kurz oder lange ebenfalls mit diesen Zahlen operieren werden, um den
Vorgesetzten wohlwollend zu stimmen. Der Autor geht sogar noch weiter, indem er dieses Verhalten

und die Gefahren auf die Situation im Bewerbungsgesprach tbertrégt.

,uUm sich z.B. bei einem Bewerbungsgesprach nicht in Beliebigkeit zu
verlieren, missen Kriterien entwickelt werden. Wer jedoch die
neusten Trends als eine Art von Glaubenswahrheiten nimmt, presst
Bewerber in ein Korsett. Dieser wird sich dann genau so verhalten,
wie es erwartet wird, vorausgesetzt er kennt diesen Trend. Ein
Manager, der seine eigenen Kriterien ironisch fur sich bricht,
verunmdoglicht Anbiederei” (Holtbernd 2003:61).

Bezogen auf den Humoransatz bedeutet dies, dass der VVorgesetzte kritisch reflektierend tberprifen

muss, ob Mitarbeiter nur ihm zuliebe heiter und humorvoll sind, oder ob ein echtes und authentisches
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Verhalten vorliegt. Der Fiihrende muss daher immer wieder sein eigenes Filhrungsmodell hinterfragen
und aus der Situation heraustreten. Humor eignet sich hierbei, ,,weil er per se schon eine Verfremdung
der Situation darstellt” (Schwarz 2007:116) und im Lachen der Einzelne eher bereit ist, sich der Lage

zu stellen. Humor ist somit ein wichtiges Instrument der Metaebene.

5.6.1 Humor und Motivation

In Unternehmen geht man davon aus, dass positive Energien Erfolge schaffen. Unternehmen, in denen
die Mitarbeiter freudig arbeiten, sind erfolgreicher. Unternehmen in denen Humor und Spal}
vorhanden sind miissten dann noch erfolgreicher sein.

Jeder Mensch hat ein individuell ausgepragtes SpaRempfinden. Was der eine lustig findet, kann dem
anderen auf die Nerven gehen. VVon daher erscheint es sinnvoll, Humor und SpaR zusatzlich unter den
Gesichtspunkten von Personlichkeitsstrukturen zu betrachten. ,,Der eine freut sich darauf, das FuRball-
Endspiel im Stadion anzuschauen, wihrend es fiir den anderen Zeitvergeudung und Argernis bedeuten
wirde, sich mit solch einem Sportereignis auseinander zu setzen“ (Rieger 1999:55). Sie haben
vielleicht an anderen Dingen Spal3. Wenn man Menschen fragt, woran sie Spaf? haben, gibt es viele
Zwischenschritte.

Im Rahmen der Wissenschaft wird festgestellt, dass Geld allein nicht gliicklich macht und im
Arbeitsleben nicht alles ist. In unterschiedlichen Studien wurden Teilnehmer nach dem Ergebnis
gefragt, was ihnen die grofite Befriedigung einbrachte und es kam immer wieder zur Aussage:
Autonomie, Kompetenz, Selbstbezogenheit und Selbstachtung sowie unerwartete Zuwendungen. Im
Rahmen von unterschiedlichen Motivationstheorien lasst sich feststellen, dass Humor, Lacheln oder
Lachen eine immaterielle Form der Zuwendung ist. Verschiedene Forschungen haben gezeigt, dass
Humorinterventionen Gespréache lebendiger machen. Es kann eine hilfreiche Distanz aufgebaut
werden. Gleichzeitig kann eine Leichtigkeit hergestellt und damit eine gute Arbeitsatmosphare
ermdglicht werden. Nachdenklichkeit wird gefordert und Situationen kdnnen im Alltag aufgelockert
werden. Humor kann Entspannung erzeugen. Aufmerksamkeit und offene Gesprachssituationen
entstehen. Zwischen einzelnen Menschen wird die Gleichwertigkeit dadurch gefordert. (Holtbernd
2003:26)

»Gesundheit, Zufriedenheit und Motivation sind nicht das Ergebnis besonderer Begabungen, Zufalle,
guter Voraussetzungen o. a., sondern stehen in engem Zusammenhang mit dem sozialen Netz, in dem
man lebt. Dieses funktionierende soziale Netz hat eine gewisse Aura, die AulRenstehende intuitiv
bemerken® (:136).

5.6.2 Humor und Zufriedenheit

Jeder Mensch besitzt Humor, mehr oder weniger stark ausgepragt und jeder ist zum Lachen fahig. Es

lohnt sich, diese Fahigkeit und diesen Besitz zu férdern und zu nutzen. ,,Humor wirkt auf die
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Selbstmotivation dadurch ein, dass man sich aus den Einzelheiten befreit und den Blick fiir das Ganze
Offnet.” (Holtbernd 2003:144)

5.6.3 Humor und Kommunikation

,Humor ist zunachst ein Phdnomen zwischenmenschlicher Kommunikation, beispielsweise eine
Mitteilung mit Uberraschungscharakter, welche Heiterkeit auslést; Humor wird also in einen
Beziehungszusammenhang gestellt und gleichsam als Sozialereignis verstanden.* (Gruntz-Stoll
2001:28) Sender- und Empféangerverhalten wird durch Flihrung und Leitung veranlasst. Blickkontakte,
Korpersprache, spontane AuRerungen, Mimik, Gestik und Lachen beeinflussen wiederum die
Kommunikation. Wenn ein offenes ungekiinsteltes Lachen und L&cheln die schnellste Verbindung
zwischen Menschen ist, dann misste Humor als gezielte kommunikative Intervention, Fithrung um
einiges vereinfachen. ,,Lachen verbindet, und Humor tragt zur Erwarmung des Beziehungsklimas bei*
(:65). Laut einer Leser-Umfrage der Zeitschrift Manager-Seminare im Jahr April 2006 wirkt sich
Humor positiv bei Mitarbeitern aus:

e 88% Stress reduzierend,

e 70% auf die Kreativitét,

e 64% auf die Gesprachsatmosphare.
Dies zeigt sich besonders bei Konflikten, die durch Humor entspannt werden kénnen. (Hallmayer
2006)
Fuhrung bedeutet, gezielt das Bewusstsein fur situativen Humor wach zu halten und die

Aufmerksamkeit auf Momente des Lachens, der Entspannung und Heiterkeit zu richten. Dies

,»bildet als Kehrseite der beschriebenen Riickkopplungsschlaufen oder
Zirkularitdt von Humorwirkungen und —voraussetzungen gleichsam
den Schlissel zu Verénderung und Aufheiterung der Wetterlage von
Kommunikationssituationen. Humor betrifft und beeinflusst die
atmospharischen Bedingungen, das emotionale Klima und die
Beziehungsebenen von Kommunikation — auch in Kontexten von
Erziehung und Unterricht, Beratung und Therapie (Gruntz-Stoll
2001:42-43).

Kommunikation der formellen und informellen Art nimmt zu — Humor erleichtert die informelle
Kommunikation, festigt Teams, fordert ein offenes Klima und erleichtert Gespréche tber
Hierarchieebenen hinweg. Durch die verdnderte Atmosphare lasst sich langfristig auch die formelle

Kommunikation beeinflussen.

Humor stellt so gesehen in Kommunikationszusammenhangen eine
subversive Kraft dar, die gegebene Hierarchien und Normen ber den
Haufen werfen und durch andere Verhaltensregeln und
Rangordnungen ersetzen kann: Die Auflésung von Ordnungen und
Regeln, von Normen und Hierarchien, von Verhaltensmustern und
Machtstrukturen gehort zu den Wirkungen von Humor, welche seine
Verfolgung und Unterdriickung in totalitaren Institutionen
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unvermeidlich erscheinen lassen. Denn wie im Kleinen eine gespannte
Situation durch einen Scherz, einen Spal3 oder ein Lachen veréndert
und entschérft werden kann, so kann im GroRReren ein repressiver
Machtapparat durch Witze, durch Parodien und Humor geschwacht
und entmachtet werden (:38).

5.6.4 Humor und Konflikte

In guten Zeiten brauchen wir Lachen und Spiel. ,,Mindestens ebenso nétig, wenn nicht sogar nétiger,
haben wir die Heilkraft von Lachen und Spiel jedoch in Zeiten, in denen wir unter Stress und Druck
stehen® (Weinstein 1996:56).

Konflikte begegnen uns immer wieder in der Fuhrung. Konflikte gibt es sowohl im Beruf als auch im
Privaten. ,, Die meisten Konflikte entstehen wohl im Zusammenhang mit Konkurrenzsituationen.*
(Holtbernd 2003:86) Ein Konflikt ist gegeben, wenn man untereinander Uneinigkeit hat. Er hat etwas
mit Gegensétzlichkeit zu tun, mit unvereinbaren Handlungstendenzen, unvereinbarten Zielen,
Verhaltensweisen und Interessen. Der Begriff Konflikt bedeutet, der Zusammenprall zweier oder
mehrerer widerstrebender Krafte. Das kann in der Person intrapersonal auftreten oder interpersonal
zwischen verschiedenen Personen. Konflikte sind immer als komplexer Prozess fassbar. Die meisten
Menschen haben Fahigkeiten, ihre Konflikte zu 16sen. Wenn dies zunachst nicht gelingt, sucht man
zunachst Hilfe im unmittelbaren Umfeld (Familie, Freunde, Kollegen oder Vorgesetzter). ,,Kommt ein
Konflikt zu einem Konfliktmanager oder Mediator, dann muss er schon eine gewisse Bedeutung und
einen gewissen Grad an Unldsbarkeit haben® (Schwarz 2007:117). In dieser Situation kann die

konstruktive Seite des Lachens von Vorteil sein und eine positive Atmosphare schaffen.

Also besteht ein wichtiger Schritt zum Erfolg mit Humor darin, die
Unterschiede zwischen den Menschen zu akzeptieren und sogar einen
gewissen Spald daran zu entwickeln, dass z.B. Mann und Frau sich
verstehen. Wer gelernt hat Konflikte nicht zu 16sen, im Gegenteil sich
dartiber zu amusieren, wird feststellen, dass manche Konflikte ein
gemeinsames Fortkommen gar nicht behindern. Erst wenn diese
Konflikte zum Anlass genommen werden sich zu streiten, werden die
Konflikte stérend (Holtbernd 2003:94).

So nimmt Konfliktfahigkeit zu. Der Humor provoziert immer wieder Perspektivwechsel und wirkt
somit entspannend und fiihrt zu gréRerer Sachlichkeit. Lachen und Humorverhalten ist unter diesem
Gesichtspunkt eine Art Ventilfunktion zur Spannungsverminderung und hilft zur L6sung von
Energiestaus. (Gruntz-Stoll 2001:60 und Schwarz 2007:117)

5.6.5 Humor und Grenzen

,Die Wirde eines Menschen ist immer dann geféhrdet, wenn die Situation dem Menschen, ber den
ein Witz gemacht wird, keinerlei Chancen I&sst, nach seiner freien Entscheidung darauf zu reagieren*
(Holtbernd 2003:194). Humor ist i. d. R. nicht angebracht, wenn er unsensibel ist, wenn er langweilig

oder ermudend wirkt oder wenn die Arbeitsqualitat durch einzelne SpéaRe abnimmt. Wenn bei Humor
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zu stark auf die stressreduzierende Kraft gesetzt wird und wenn dies die einzige Bewéltigungsstrategie
fur den Prozess ist, dann ist Humor das falsche Instrument.
Grenzen sind da, wo Mitlachen und Auslachen dicht beieinander liegen. Der Weg zwischen Tragik
und Komik ist schmal und kommt nicht selten einer Gratwanderung gleich. Respekt vor dem
Gegenlber ist eine entscheidende VVoraussetzung fur gelungene Humorinteraktionen.
Gelingt diese Gratwanderung, erwéchst daraus eine frohliche und vergnugte Arbeitsatmosphére.
Dies wirkt sich forderlich auf die Lebensqualitat der verwirrten alten Menschen, auf deren Angehérige
sowie auf das Personal aus. Generell ist festzustellen: ,,Was krankt, macht krank." Humor ist nicht
angebracht,

1. wenn er unsensibel eingesetzt ist,

2. wenn der Humorstil langweilig und ermiidend auf alle Beteiligten wirkt,

3. wenn die Arbeitsqualitat auf Dauer abnimmt,

4. wenn Humor zur falschen Zeit als Intervention eingebracht wird.

Fir die Personalentwicklung ist der Humor schédlich, wenn er zum Spott oder Zynismus wird.

Spott / Zynismus Humor

Es wird Distanz erzeugt Menschliche Warme entsteht

Unpersonliche, eiskalte Atmosphére Persdnliche, entspannte Atmosphare

Geflhl der Demdtigung Geflhle der Sicherheit durch Souverénitét des

humorvollen Menschen

Leistungsabfall Ansteckende Begeisterung und Motivation

Tabelle 5: Schadlicher Humor fir die Personalentwicklung (nach Holtbernd 2003:66)

Die Angst vor Verletzung hélt viele Menschen davon ab, in ernsthaften Situationen den Humor als
Korrektiv einzusetzen, weil sie meinen, die Situation ware nicht passend. ,,Damit wird den Zynikern
das Feld Uberlassen, die bdsartig Uber Mitarbeiter, Kunden oder VVorgesetzte herziehen und
Beziehungen vergiften“ (:62).

Wenn Spott oder Zynismus seitens eines Mitarbeiters zu Tage tritt, sollte der Vorgesetzte umgehend
ein Gesprach mit ihm fuhren, weil dies in der Regel auf Unzufriedenheit des Arbeitnehmers schliel3en
lasst. Umgekehrt muss ein VVorgesetzter aufpassen, selbst nicht zynisch zu werden, wenn
entsprechende Arbeitsleistungen bei einem Mitarbeiter vielleicht zu wiinschen tbrig lassen. Zynismus
oder Spott verstarken nur noch negativ die Stellung im Unternehmen. ,,Was humorvoll, ironisch,
sarkastisch, zynisch oder verletzend ist, hangt vom subjektiven Empfinden ab. Was fiir den einen zu
weit geht, ist fiir den anderen eher harmlos. ...Die Grenzen des Humors zu bestimmen waére
widersinnig* (:194).

Humor in der Flhrungsarbeit hei3t, immer diese Grenzsituationen im Blick zu behalten, ohne dabei
das Wesen des Humors aus den Augen zu verlieren. Fuhrung heif3t in diesem Zusammenhang,

Menschen zu beféhigen diese Gabe Humor wieder zu entdecken. Jeder Mensch besitzt Humor, mehr
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oder weniger stark ausgepragt und jeder ist zum Lachen fahig. Es lohnt sich diese Fahigkeit und
diesen Besitz zu fordern und zu nutzen. ,,Humor und Lachen lassen sich als kostbar, hilfreiche und
ergiebige Quelle der Lebenslust und Gesundheit, der Kraft und des Mutes umschreiben, aus der im
beruflichen und sonstigen Lebensalltag zu schdpfen fiir jeden Menschen (liber)lebensnotwendig ist.”
(Gruntz-Stoll 2001:117-118) Diesen Mut zu fordern, ist Aufgabe von Leitung: Dem einzelnen
Mitarbeiter eine gréRere und begeisternde Sichtweise (,,Super-Vision®) der Arbeit zu bieten, d.h.
Perspektiven zu ermdglichen tber die Grenzen der mittelbaren Beruflichkeit hinaus zu sehen. ,,So
gesehen weist der Humor hinaus tber die Grenzen der Endlichkeit des Lebens und der Welt ins
Unendliche von Zeit und Raum jenseits dieser Welt und dieses Lebens: Wer zuletzt lacht, lacht am
bekanntlich besten; das heift aber nicht, dass wer schon vorher lacht, nicht auch gut lachen kann.*
(Gruntz-Stoll 2001:119)

5.7 Ansatze der Humorarbeit in der Altenpflege

»Humor als Haltung fiihrt...

...zur Lust am Ausprobieren

...zum Mut, verriickte Dinge zu tun

...zum Clown in sich

...zur Kraftquelle des zweckfreien Tuns.” (Holtbernd 2003:217)

5.7.1 Humor wird zum Thema gemacht und in den Alltag integriert

Zum Einstieg in die Humordiskussion, beispielsweise innerhalb des Pflegeteams, ist es sinnvoll jedes
Teammitglied nach seinem Humorverstandnis zu fragen. Die individuellen Sichtweisen werden in
einem zweiten Schritt den drei Humortheorien zugeordnet. Daraus lasst sich eine Tendenz erkennen,
welches Verstandnis im Team vorherrscht. In einem weiteren Schritt wird mit Bewohnern,
Angehorigen und Kollegen eine Diskussion Gber Humor angeregt, z. B. anhand von Zeitungs- und
Zeitschriftenartikeln, Kinofilmen, der eigenen Pflegepraxis, Erlebnissen mit Kindern oder Tieren.
Dadurch wird die Wahrnehmung fiir humorvolle Situationen gefdrdert und mit der Zeit kultiviert.
Gesammelte Alltagseindriicke, wie Wortspiele und Spriiche oder lustige orthographische

Missgeschicke erheitern und kénnen immer wieder vorgetragen werden.*

% Einige Beispiele: ,,Lieber arm dran, als Arm ab.* , Steter Tropfen leert das Hirn.* , Wie man sich fiittert, so wiegt
man.” ,,Lieber Sonne im Herzen als einen Schatten auf der Lunge.” Dieser Spruch kann einem lungenkranken
Menschen vielleicht weiterhelfen, wenn ihn der Pflegende fragt: ,,Wir kénnen den Schatten auf Ihrer Lunge nicht
wegzaubern, sondern nur sorgféltig therapieren. Aber wir méchten verhindern, dass sich der Schatten auf Ihrer
Lunge auf Ihr Herz Ubertragt. Wie konnten wir Sie unterstiitzen, dass Sie die Sonne in Ihrem Herzen und Ihren
Humor wieder finden?*
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Das Humortagebuch ist eine Mdglichkeit spontanen mit geplantem Humor zu verbinden: Das lustige
oder amUsante Erlebnis ereignet sich spontan. Wer es aufschreibt, beteiligt sich an einer geplanten
Humorintervention. Durch die Dokumentation erhalt das Ereignis mehr Gewicht und kann zudem mit
anderen Menschen geteilt werden. Das Aufschreiben humorvoller Ereignisse gilt nicht nur fur
Bewohnererlebnisse, sondern ist auch fiir Mitarbeiterteams geeignet. Die Lektire des
Humortagebuches bietet sich als Stimmungsaufheller an®'.

Damit die Quelle des persénlichen Humors nicht verdorrt, muss sie immer weiter gepflegt und
kultiviert werden. Das Besondere daran ist, dass sich mit der Zeit die Humoreinstellung auf die
Kunden Gbertragt und dass beispielsweise Angehdérige und Bewohner zu einer wertvollen Hilfe
werden, indem sie ebenfalls auf kleine Alltagsepisoden achten, diese erzahlen und festhalten.
Anregungen fiir kleine humorvolle Geschenke und Mitbringsel helfen den Pflegebedirftigen und sind

ein Seelenelixier.

5.7.2 Witze als Humorinterventionen in der Altenpflege

Ein Pflegemitarbeiter fragt die Besucher konkret nach einem ,,mitgebrachten“ Witz des Tages, der
dann aufgeschrieben wird. Dieses Ritual erheitert nicht nur die Anwesenden, sondern mit der Zeit
entsteht eine umfangreiche schriftliche Witzsammlung. Witze kénnen dann wiederum von
Angehdrigen oder Bewohnern erfragt werden und finden somit erneut Gehér. Eine weitere Variante
besteht darin, die gesammelten Witze auf farbige Papierstreifen zu schreiben und die kleinen
Papierstreifen in eine durchsichtige Tite zu legen. Bei Gelegenheit kann man dann orientierte
Bewohner einen Witz aus der Tlte ziehen lassen und vorlesen, sozusagen als ,,Witz-Recycling*.
Eine interessante Variante ist es, Witze wahrend des Einstellungsgesprachs seitens der Bewerber

erzahlen zu lassen.”

5.7.3 Humorseite in der Hauszeitung oder der Humorzeitung

In vielen Institutionen gibt es regelméaBige, schriftliche Hausnachrichten. Hier bieten sich
Humorkolumnen geradezu an. Lustige Ereignisse aus dem Betriebsalltag kénnen einen

kontinuierlichen Einblick in die gesamtbetriebliche Humorkultur gewéhren

5.7.4 Humorinstrumente

%1 Bei Personalanlassen, z. B. am Personalweihnachtsessen, kénnen gemeinsam heitere Anekdoten kommentiert
werden.

%2 Sejt 2005 wird diese Methode im Luise-Schleppe-Haus und Schloss erfolgreich eingesetzt. Sie hat zwei Effekte,
zum einen zeigt es dem Bewerber den Arbeitsansatz im Haus, zum anderen erweitert sich im Haus damit das
Witzerepertoir.
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Es gibt eine Vielzahl von Hilfsmitteln, die im pflegerischen Berufsalltag integriert werden kdnnen. Sie
bieten zum einen Interventionsmoglichkeiten im Umgang mit Bewohnern, zum anderen regen sie die
Mitarbeiter zum Handeln an. Im aktivierenden Pflegealltag kénnen diese Materialien sinnvoll
eingesetzt werden:

1. Videos, Kassetten, Biicher, Spiele etc.

2. Juxartikel

3. Humorecke, Humorwand

4. Karikaturen

5. Fotoalben

6. Uberraschungen

7. Entwicklung von Sprache fiir Humor
Humorabteilungen in Buchhandlungen und Bibliotheken bieten eine Fille von geeigneten Blichern.
Zudem sind Videofilme und Tonbandkassetten von nationalen und internationalen Komikern ab und
an interessant zu zeigen. Engagierte Profis (Clowns und / oder Mitarbeiter) kénnen im Heim einen
fahrbaren Aktionswagen mit Scherzartikeln entwickeln (Ludothek). Eine Lachkiste oder ein
Lachkoffer kann beispielsweise im Eingangsbereich eines Heimes bereit stehen um so eventuelle

Wartezeiten der Kunden zu tGberbrtcken.

5.7.5 Humor und Qualitatsmanagement

Humorarbeit kann als Grad fiir Fihrungsqualitat im Unternehmen gesehen werden. Es gibt
verschiedene Effekte des Fihrungsfaktors. Geflihlsbedingte Widerstande kdnnen u. a. leichter
thematisiert und Gberwunden werden. Vorgesetzte und Mitarbeiter werden angeregt, ihre Potenziale

besser zu nutzen.

Geénderte Perspektiven werden initialisiert.
Es wird ein befreiendes Lachen hervorgelockt.

Widerspriiche werden angesprochen und in ein konstruktives
Miteinander integriert.

Es wird weder moralisiert, politisiert oder kritisiert und der
Mitarbeiter fihlt sich in seiner Eigenart akzeptiert.

Statusunterschiede, kulturelle und gesellschaftliche Eigenheiten
werden relativiert und Machtk&mpfe ohne moralische Bewertung
benannt.

Die gewohnte Ordnung wird fiir einen Augenblick ausgesetzt und der
Druck der Anpassung abgefedert.

Regeln werden bewusst verletzt und Kreativitat freigesetzt.
Das Bemihen um ein kollegiales Miteinander tritt deutlicher hervor.
Ein klares Verhéltnis zum Chef entsteht (Holtbernd 2003:163-164).
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5.7.6  Humor und Unternehmenskultur

Es gilt einige Regeln bei humorvollen Interventionen zu beachten:
Auf komische Situationen reagiert nicht jeder mit einem Lachen. ,,Nur wenn die Komik durch Humor

konstruktiv aufgeldst wird, sind die anderen bereit, diese unstrukturierte Situation auszuhalten*

(Holtbernd 2003:74). Die komische Situation sollte alle betreffen, da ein Einzelner sonst die anderen

fur ,,verriickt” erklart. Selbstironie kann der erste Schritt sein und am besten unterstiitzen, um aus

beruflich verwirrenden Situationen heraus zukommen. ,,Komik muss Komik bleiben, d.h. es diirfen

nicht die intellektuellen Fahigkeiten diskreditiert werden® (:74).

5.7.7 Humor und Unternehmensveranderung

Veranderungsmanagement — Humor unterstiitzt Erneuerungen im Unternehmen und reduziert

Widerstande gegen diese. Humor ist die Mdglichkeit, konstruktiv Regeln zu verletzen und Kreativitat

freizusetzen. Er verlangt Risikobereitschaft und fordert den Mut zu Verdnderungen.

Unternehmen ohne

Veranderungsbereitschaft

Unternehmen mit

Veranderungsdruck

Unternehmen mit hoher
Flexibilitat

Alles soll so bleiben, wie es ist.
Neues wird verspottet,

Witzeleien Uber Vorgesetzte

Es muss etwas verandert
werden. Scherze iber Berater

werden gemacht.

Leiden unter der Veranderung
des neuen Wachstums: Alberne
Witze

Stdrungen werden reduziert,
Witze/Spélie als Abwehr von

Unruhe.

Stérungen werden in Kauf
genommen. Witze ber das

Ungewisse werden gemacht.

Ablenkungen werden
konstruktiv genutzt: Humoriges

nimmt zu.

Unternehmen ohne

Veranderungsbereitschaft

Unternehmen mit

Veranderungsdruck

Unternehmen mit hoher
Flexibilitat

Vergangenes wird glorifiziert
alles beim Alten belassen.
Lustige Anekdoten tber
vergangene Erfolge werden

erzahlt.

Vergangenes war gut und wird
abgebrochen. Witze werden
vermehrt Gber bestimmte
Gruppen des Unternehmens

gemacht.

Es existiert ein reichhaltiger
Anekdotenschatz tber
vergangene Erfolge und

Missgeschicke (Antiwitze).

Die alten Sichtweisen werden
hochgehalten;
abqualifizierendes Blddeln tber
Menschen, die zur Veranderung

bereit sind.

Neue Sichtweisen werden
ausprobiert; absurde Witze als

Anregung flir neue Wege.

Der ,,Klassenclown* wird als

informeller Fihrer benutzt.

Planung wird als stérend

empfunden: Katastrophenwitze

Es wird geplant: ,,Gute* Witze

werden akzeptiert.

Fehler sind méglich und werden

akzeptiert: Gegenseitiges
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»Hochnehmen* wird praktiziert.
Profit ist sicher: Klamauk Profit und Erfolg sind noch Arbeit und Beziehungen
unsicher: Galgenhumor machen Spal3: Situationskomik
Wenige Annahmen Die Zukunft wird durch Unsicherheiten sind ohne
beeinflussen die Sichtweise der | vielfaltige Sichtweisen Angste moglich. Makabere,
Zukunft. Witze zur beschrieben: Zynische Witze als | sarkastische Witze sind als
Reduzierung und Angst machen | Vergewisserung der eigenen ,»Belastungstests* mdglich.
die Runde. Standpunkte
Vielfaltigkeit wird auf das Vielfalt wird gesteigert: Die Neugierde auf Neues und
Notwendigste reduziert: Einzelne gehen Risiken ein und | die anzustrebende Vielfalt wird
ausschlielende Witzeleien. erzéhlen Witze. belohnt: Konkurrenz beim
Witze erzadhlen, Humor dient als
Quelle fiir Innovation.

Tabelle 6: Veranderungskultur und Humor (nach Holtbernd 2003:75)

Unternehmen, die sich auf den Humorweg machen, durchlaufen dabei einige Phasen:

Phanomen Hintergrund

Es wird selten gelacht. Fehlende Copingstrategien, Mobbing
Es gibt Anekdoten und Witze (iber Mitbewerber | Intellektueller SpaR

oder andere Berufsgruppen. Abwehrstrategien

Es werden Anekdoten aus dem eigenen Selbsterkenntnis

Betrieb/Team erzahlt.

Es werden auch Externen Anekdoten und Witze | Bewaltigung

aus dem eigenen Betrieb/Team erzahlt.

Die Atmosphére ist heiter und entspannt. Die Unternehmenskultur ist stimmig.

Tabelle 7: Stufen des Humors im Unternehmen (nach Holtbernd 2003:191)

Um Humor im Unternehmen einzufiihren ist es wichtig, sich zunéchst den konkret betroffenen
Personenkreis genau zu betrachten, d. h. eine genaue Kenntnis der Mitarbeiter und Menschen. Humor
am Arbeitsplatz kann nicht aus dem Nichts entstehen, sondern die Basis muss vorhanden sein. Lob,
Anerkennung und Wertschétzung seitens der Fiihrungskréfte muss vorhanden sein. Je besser die
Fuhrungskraft die Mitarbeiter kennt, umso besser und effektvoller kdnnen Spal? und Spiel als Mittel
der Forderung und Anerkennung Ansporn geben. Weinstein (1996:27) weist noch ausdriicklich darauf
hin, dass dieser Prozess nur sinnvoll gestaltet werden kann, wenn die Mitarbeiter sich am positiven

Verhalten des Managements orientieren kénnen. ,,Ein bekannter Grundsatz aus dem Wirtschaftsleben
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lautet: Die drei besten Wege, Flihrungsaufgaben zu meistern, bestehen darin, mit gutem Beispiel
voranzugehen, mit gutem Beispiel voranzugehen und mit gutem Beispiel voranzugehen. Spal? wird es
in Ihrer Organisation nur dann geben, wenn Sie durch Ihr eigenes Verhalten beispielgebend
wirken“(28).

Daraus lasst sich ableiten, dass die Fiihrungskraft ganz zu den geplanten Veranderungen und zur
Einfuhrung von Humor als Forderinstrument stehen muss. Jedoch, wenn dies so ist, fordert sie die
Verbundenheit innerhalb der Belegschaft. Das emotionale Wohlbefinden wirkt auf lange Sicht im
Unternehmen. In der Entwicklung der untersuchten Altenpflegeeinrichtung wurde sehr deutlich, dass
dieser Prozess Zeit braucht. Damit Verdnderungen auch wirklich greifen, bedarf es der Planung. Und
die Vertiefung eines Themas braucht Zeit. ,,Eine auf Seriositat und ,,Professionalismus* ausgerichtete
Unternehmenskultur andert sich nicht Gber Nacht in eine Unternehmenskultur, in der SpaR und Spiel

gefdrdert werden* (:29).

5.7.8 Humor als Personlichkeitsmerkmal

Bei der Beschéftigung mit Humor stellt sich immer wieder die Frage, ob Humor bei den verschiedenen

Menschen unterschiedlich ausgepragt ist.

~Wenn wir also sagten, der Humor wendet sich an das menschliche
Herz und — wie wir noch hinzu fugen dirfen — er entstamme schon
diesem Herzen, dann sollte das keine Anspielung auf die Gemitswerte
des Humors sein, sondern es ging uns nur um die niichterne
existentielle Aussage, dass der Humor in jenem ,,Innersten* des
Menschen grinde und demzufolge mit seiner Totalitat zu tun habe.*
(Thielicke 1988:81-82)

Wenn Humor nun ganz in uns entsteht, so ist es mit Sicherheit interessant zu Uberlegen, ob eine
Typisierung moglich ist? ,,Zuvor geht es um die Frage nach Typisierungen von Humor — etwa im
Sinne des geschlechts- oder altersspezifischen Humors: Lachen Frauen anders als Méanner?
Unterscheidet sich der Humor von Kindern und Jugendlichen von jenem der Erwachsenen? Gibt es
deutschen, englischen oder franzésischen Humor...?* (Gruntz-Stoll 2001:43)

Thielicke (1988:82-82) stellt fest: ,,Wenn wir den Humor eines Menschen kennen, dann schauen wir
ihm — ins Herz*. Humor ist also eine Form von Herzensbildung und Warme. Bei fehlendem Humor
hat dies ebenfalls Auswirkungen. ,,Auch die Gegenprobe l&sst sich machen: Wenn jemand notorisch
»2humorlos® ist, dann durfte im Stellwerk seiner Existenz etwas nicht in Ordnung sein. Nicht nur der
Humor, sondern auch die Humorlosigkeit charakterisiert den ganzen Menschen!* (:83).

Humor definiert sich iber die individuelle Fé&higkeit, die sich

als Merkmal und Verfassung menschlicher Personlichkeit umschreibt:
Es ist damit sowohl das besondere Vermdgen eines Menschen, zu
lacheln und zu lachen, zu grinsen, zu kichern und zu wiehern, zu
schmunzeln wie zu strahlen — also innerlich und auRerlich der
Heiterkeit Raum und Ausdruck zu geben — wie auch seine einzigartige
Gabe, zu scherzen und zu necken, zu spaf3en, zu spielen und zu
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witzeln, zu albern wie zu ulken also die eigene innere Heiterkeit zu
auBern und weiterzugeben, gemeint (Gruntz-Stoll 2001:112).
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6 PERSONALENTWICKLUNG UND HUMORARBEIT IM
LUISE-SCHLEPPE-HAUS UND SCHLOSS

6.1 Umsetzung am Beispiel einer diakonischen Altenpflege-Einrichtung

»Ein weiterer Faktor ist eine attraktive Vision fiir das Team. Visionen bewegen, wenn sie ein
Zukunftsbild darstellen, fir das es sich lohnt zu arbeiten und Entwicklungen anzustoRen und
umzusetzen“ (Esser 2007:29). Die leitenden Mitarbeiter im Luise-Schleppe-Haus und Schloss®
fuhlten sich diesem Grundsatz fur die stationdre Altenhilfe verpflichtet. Seit Jahren experimentieren
und entwickeln sie gemeinsam neue Ansétze fir die Pflege. Immer wieder haben sie
QualifizierungsmalRnahmen fir ihre Pflege- und Hauswirtschaftskrafte Gberlegt und durchgefihrt. Seit
einiger Zeit wird immer deutlicher: Ausbildung in der Fachlichkeit ist das eine, Fiihren und Leiten ist
das andere. Gemeinsam haben sie Abldufe in der Organisation beschrieben und dies nicht nur im
Sinne der DIN 1SO 9001, sondern im Sinne von Unterstiitzung des Alltags.**

Die leitenden Mitarbeiter stellten immer wieder fest: In dem Moment, in dem sie flr sich gemeinsam
Klarheit Giber Leitungsinhalte und Formen, Organisation und Strategie ihrer Einrichtung hatten,
konnten sie Verédnderungen zum Wohle der ihnen anvertrauten alten Frauen und Ménner einleiten.
Die AcF- Seminare, die der Heimleiter zu den 0.g. Themen besuchen konnte, haben die gemeinsamen

Bemuihungen fur den Prozess bereichert und erganzt.

6.1.1 Portrait des Hauses

Das Luise-Schleppe-Haus und Schloss® in Stuttgart-Stammheim wurde vor 130 Jahren gegriindet

worden und ist mittlerweile ein christliches Dienstleitungszentrum fur alte Frauen und Ménner ab

% Dies ist ein Dienstleistungszentrum der stationaren Altenhilfe fiir alte Frauen und Ménner. Trager ist die Stiftung
Evangelische Altenheimat, Mitglied im Diakonischen Werk Wirttemberg. Die Stiftung ist nach DIN 1SO 9001
zertifiziert, sie wird als ein ,,lernendes* Unternehmen betrachtet. Die Mitarbeiter des Unternehmens suchen
kontinuierlich nach Verbesserungsmaoglichkeiten und setzen diese in die Tat um, um konkurrenzfahig zu sein und
zu bleiben. ,,RegelméRige interne und externe Uberpriifungen unserer Geschaftsprozesse sind selbstverstandliche
Praxis* (QM-Handbuch, Kapitel 5.1). Dazu gehtren auch die Arbeitsbedingungen fur Mitarbeiter. Dies bedeutet,
dass das Luise-Schleppe-Haus und Schloss ber ein konstruktives funktionierendes Personalentwicklungskonzept
verflgt.

% Das Qualitatsmanagement-System muss gelebt werden und sollte kein ,,Subsystem* zur Erfiillung von
Richtlinien sein.

% Wahrend der Ausarbeitung der vorliegenden Arbeit wurde an den Sanierungsarbeiten und dem Neubau des
Luise-Schleppe-Hauses in Stammheim begonnen. Auf dem Gelénde des alten Hauptgebéudes entsteht ein
Mehrgenerationen-Projekt fiir Jung und Alt. ,,Bis zum Friihjahr 2008 entsteht auf dem Gelénde des
Seniorenpflegeheims Luise-Schleppe-Haus mitten im Stadtbezirk Stammheim ein modernes Generationenzentrum
— mittlerweile das siebte in Stuttgart. Unter dem Motto ,,Alt und Jung unter einem Dach“ soll es ein Ort der
Begegnung werden. Der Baubeginn des Projekts ist am 10. Oktober ausgiebig gefeiert worden“ (Amtsblatt
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sechzig Jahren, deren Angehdrige und Freunde und bietet Arbeit fiir ca. 100 Frauen und Ménner
verschiedenster Berufsgruppen.

Es bietet in seinem Stadtteil Vielfalt, Qualitat und Individualitat an Lebens-, Wohn- und
Wohlfiihiméglichkeiten fur alte Menschen. Dafiir bendtigt die Einrichtung engagierte, motivierte,
verantwortungsbewusste Mitarbeiter, die gefordert und gefordert werden. Diese Verantwortung setzt
Bereitschaft voraus zu fiihren, sowie die Bereitschaft, sich flhren zu lassen. Keine Fiihrung, ohne
Geflhrte. Den Mitarbeitern werden gut ausgestattete, kommunikationsférdernde Arbeitsplatze
geboten, die verantwortliches Gestalten, Pflegen und Selbstpflege® erméglichen.

Im Leitbild heif3t es, dass die Beruflichkeit und die Atmosphére des Hauses von Humor (Osterlachen)
und christlicher Nachstenliebe getragen sind®’. Die leitenden Mitarbeiter schrieben diese Begriffe im
Konzept fest. Durch diese Verschriftlichung konnten zum einen die Personalentwicklungsmaf3hahmen
entsprechend begriindet durchgefiihrt werden und zum anderen konnten die entsprechenden
Finanzierungsdiskussionen gefiihrt werden, damit die Ressourcen bereitgestellt werden konnten®®.
Wahrend der Ausarbeitung der Filhrungsgrundsétze wurde engagiert diskutiert: Die Ethik im
Unternehmen ist durch eine dienende®*Grundhaltung geprégt, die sowohl innerhalb des Unternehmens,

als auch extern wahrnehmbar ist.

Die sehr gute Stadtteilanbindung, Stralenbahn und Bus sind gut erreichbar, und die Nahe von
Geschaften, Apotheken, Banken, Bibliothek und Heimatmuseum sowie die Zusammenarbeit mit
Vereinen und Kirchen macht die Einrichtung fir Seniorinnen und Senioren attraktiv. Eine viel
genutzte Einkaufsmdglichkeit ist der wochentlich stattfindende Markt vor der evangelischen
Stadtkirche.

Stuttgart 12. Oktober 2006). Das Schloss wird mit 33 Bewohnern weiterbetrieben und das Luise- Schleppe-Haus
ist mit seinen Bewohnern am 26.6.2006 nach Korntal-Miinchingen in den Spitalhof gezogen. Das im Folgenden
beschriebene Konzept wird weiter an beiden Standorten praktiziert und wie in der Untersuchung deutlich werden
wird, hat der unternehmerische und spirituelle Ansatz zur Stabilitat wéhrend der Umzugsphase beigetragen. Der
Spitalhof wird komplett als Interimsquartier genutzt. Anfang 2008 wird das Pflegeheim Spitalhof und Luise-
Schleppe-Haus getrennt und als zwei selbstandige Einrichtungen gefUihrt werden.

% Das Mitarbeiterkonzept, fiir das 2003 der deutsche Altenpflegepreis vergeben wurde, beinhaltete bereits die
ersten Grundziige des dienenden Filhrungsansatzes, ohne dass er explizit so benannt wurde.

% Das vollstandige Leitbild ist im Anhang einzusehen.

% Am 30.11.2004 haben sich bereits die ersten Ergebnisse gezeigt. Das Konzept fiir Humorarbeit wurde bei der
Martha-Stiegler-Stiftung des Diakonischen Werkes als forderungswiirdig anerkannt und durch einen
entsprechenden Betrag gefordert.

Am 16.11.2006 wurde das Luise-Schleppe-Haus flr seinen Humoransatz vom Deutschen Verband der
Leitungskréfte von Alten- und Behinderteneinrichtungen e.V. (DVLAB) mit dem 3. Innovationspreis fiir
Personalfiinrung in der Altenhilfe ausgezeichnet.

% Der Begriff: ,,Dienen* hat zu Diskussionen gefiihrt, da der Wortgebrauch haufig mit ,,sehr starker
Unterordnung” verwechselt wird. Interessant ist dieser Aspekt, da die Altenhilfe, sich als Dienst-leister versteht.
Letztendlich einigte sich die Fiihrungsgruppe auf den Begriff ,,Dienende Filhrung®. (Siehe Anhang)
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Die Altenwohnanlage Luise-Schleppe-Haus und Schloss entwickelte sich in den letzten 100 Jahren zu
einem modernen Dienstleistungszentrum, in dem eine umfangreiche Palette verschiedenster
Leistungen fur &ltere Frauen und Méanner geboten wird. Das Motto der Wohnanlage und seiner
Dienste ist ,,Leben, Wohnen, Wohlfuhlen“, unter dem Aspekt: So viel Selbststandigkeit wie mdglich,

soviel Pflege wie notig.

Fur die Entlastung pflegender Angehériger stehen Kurzzeitpflegeplatze zur Verfligung.

Das Luise-Schleppe-Haus bietet in drei Wohnbereichen fur 85 alte Frauen und Mé&nner und im Schloss
flr 33 Bewohner vollstationdre Pflege und Versorgung. Das Besondere am Luise-Schleppe-Haus sind
die grol3ziigig gestalteten Terrassen. Hier kann man windgeschiitzt die Sonnenauf- und Untergénge

tiber Stuttgart genieRen.

Im Schloss (aus dem Jahr 1581), Wahrzeichen von Stuttgart-Stammbheim, ist ein - speziell fur
dementiell erkrankte Menschen gestalteter - offener Wohnpflegebereich.

Fir altere Birger besteht die Mdglichkeit, im Luise-Schleppe-Haus am offenen Mittagstisch
teilzunehmen. Zusétzlich befindet sich auf dem Gelénde der Wohnanlage eine der grofiten
Seniorenbegegnungsstétten Stuttgarts als Kooperationspartner.

Der Grundsatz der Arbeit im Luise-Schleppe-Haus und Schloss ist bestimmt durch die Achtung, die
Selbstbestimmung und die Wiirde des Menschen. Die Arbeit umfasst individuelle Beratung, sowie
pflegerische, therapeutische und psychosoziale Unterstitzung in den jeweiligen Lebenssituationen,
insbesondere des gewohnten sozialen Umfelds (Gemeinwesenbezug).

Die Zusammenarbeit der Mitarbeiter ist gepragt durch interdisziplinare Kooperation verschiedener
Berufsgruppen. Eine sehr enge Zusammenarbeit bei der taglichen Versorgung der Bewohner besteht
zwischen Pflegemitarbeitern und hauswirtschaftlichen Mitarbeiterinnen, erganzt durch den

Sozialdienst.

6.2 Fuhrungskonzept ,,Pflege den Pflegenden*

~Wahrend einer Klausur der leitenden Mitarbeiter vor fast drei Jahren'® kristallisierte sich heraus,
dass im Rahmen der Mitarbeiterpflege im Luise-Schleppe-Haus und Schloss einiges getan werden
musste. Indikatoren waren erhdhte Krankenstéande, zunehmende Unzufriedenheit bei
pflegeorganisatorischen Verédnderungen und eine verstarkte Fluktuation bei Mitarbeitern* (Kraus &
Beerwart 2002:22).

Die leitenden Mitarbeiter beschaftigten sich mit verschiedenen Fuhrungsmodellen und

Personalentwicklungsmaglichkeiten. ,,Wer heute erfolgreich sein will, muss aber nicht nur richtig

100 Anm. des Autors: dies war 1999/ 2000.
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entscheiden, sondern sich auch permanent mit neuen Informationen versorgen und lebenslang lernen®
(Rieger 1999:51).
Die Teilnehmer der Leitungsrunde (die Heimleitung, die Pflegedienstleitung, die hauswirtschaftliche
Betriebsleitung, die Verwaltungsmitarbeiter und zeitweise der Sozialdienst) entwickelten wahrend
einer ersten Klausur (1999) Ziele, die innerhalb der nachsten finf Jahren erreicht werden sollten. Ein
Fuhrungs- und Leitungsmodell, sowie ein Leitbild fiir die Einrichtung wurden in diesem Zeitraum
erarbeitet. Mit Hilfe eines gezielten Organisationsentwicklungsprozesses und
Personalentwicklungsprozessen wurde die Verdnderung in dem tradierten Unternehmen eingeleitet:

o Atmosphdre,

¢ Arbeitsorganisation,

e Probleme der Pflegenden,

o sowie bauliche und rdumliche Gegebenheiten
wurden bearbeitet.
Moglichkeiten zur Identifikation mit der Einrichtung oder gar motivierende und fordernde
Malinahmen waren nicht im Blick der Einrichtung gewesen. Die Balance zwischen personlichen
Aufgaben, Bedurfnissen und Wertschatzung in der Gruppe, Zufriedenheit am Arbeitsplatz,
Beteiligungsmaoglichkeiten an Entscheidungsprozessen war nur unzureichend Bestandteil des
Avrbeitsalltags.
In weiteren Klausuren entwickelten die Teilnehmer der Leitungsrunde Ziele und Mdglichkeiten zur
,,Bleibemotivation“ der Mitarbeiter.

¢ Handlungskonzepte flr den Pflegealltag

o Konfliktlésungsmodelle

e Minimierung hierarchischer Strukturen

o Konzeptgruppen und Qualitatszirkel

o Gestaltung von konstruktiven Kommunikationsstrukturen

e Schaffung von multiprofessionellen Teams

e Forderung der kreativen Fahigkeiten der Mitarbeiter

o Entwicklung gemeinsamer Handlungsanleitungen. (Kraus & Beerwart 2002:22)
Diese Themen wurden differenziert ausgearbeitet und weiter entwickelt. Partizipation, Transparenz,
Empathie, Akzeptanz, Kongruenz und Hilfe zur Selbsthilfe wurden in der Einrichtung als Grundlage

des Fiihrungshandelns eingefiihrt.

Im Zeitraum zwischen September 1999 und Frihjahr 2000 wurden Arbeitsschwerpunkte fiir die
Pflegenden formuliert:
¢ bewohnerspezifische Veradnderungen

o mitarbeiterspezifische Verédnderungen
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e institutionelle Rahmenbedingungen gestalten (Kraus 2003:103 und Kraus & Beerwart 2002:22)
Ergénzend vereinbarte die Leitungsrunde sich regelméRig gemeinsam in einer ,,Peer-to-peer-

“1%1 7y treffen und sich gegenseitig zum Thema Fiihrung und Leitung fortzubilden'®. Ergénzt

Gruppe
wurde der Team- und Gruppenprozess ab diesem Zeitpunkt durch regelmagige Leitungssupervision.
»ES entstand der Plan, regelmaRig, jahrlich mit allen Mitarbeitern - unabhéngig von der Qualifikation,

|103

der Profession und Ausbildung - fur zwei Tage in ein Hotel™ zu fahren, dort gemeinschaftlich an

einem Thema zu arbeiten und Zeit fireinander im Gespréch zu haben (Kraus & Beerwart 2002:22).

Die Konzeption der durchgefiihrten Tage sah vor:

o einen reflektierenden Teil zur eigenen Beruflichkeit,

e einen Uberlegenden Teil zum Thema (eigene) Zukunft in und mit der Einrichtung

¢ und einen Teil, bei dem man sich selber und andere gut kennenlernen konnte.
Wahrend der Vorbereitungsphase wurde nach einem Modell und einer Methode gesucht, wie man
miteinander sensibel, zuriickhaltend und doch offen kommunizieren*® lernen kann. Das DISG®-
Training'® wurde als eine geeignete Méglichkeit angesehen. Dadurch war es méglich,
Personlichkeitsmerkmale der einzelnen Teilnehmer gemeinsam herauszuarbeiten, und Grenzen eines
jeden Mitarbeiters zu wahren. Anhand eines Fragebogens bestand die Moglichkeit, dass sich jeder
Mitarbeiter ,,entdecken® konnte. Jeder beantwortete und wertete fiir sich selbst die Fragen aus. Die
Teilnehmer konnten in einer weiteren Runde reflektieren, was sie selbst tber sich erfahren haben und
sie konnten frei dariiber entscheiden, ob sie ihre Ergebnisse verdffentlichen wollten und welche

Informationen ihnen fir die eigene Wahrnehmungsschulung wichtig waren. (Kraus 2003:104)

191 Teilnehmer der Hauskonferenz waren: Heimleitung, Pflegedienstleitung, Hauswirtschaftliche Betriebsleitung,
Wohnbereichsleitung; punktuell: Sozialdienst, Verwaltung, Technischer Dienst

192 Dies geschah mittels entsprechender Fiihrungsliteratur, die man gemeinsam las und diskutierte. Einzelne
Teilnehmer bereiteten ein Filhrungsthema vor und hielten kurze Impulsreferate. Austausch, Ubungen und
Diskussionen rundeten die jeweiligen Lerneinheiten ab.

193 Ein ansprechendes kleines Tagungshotel in der Nahe von Heilbronn, welches auRerst flexibel auf die
Bed(irfnisse der Mitarbeiter reagierte, bildete den Rahmen. Ein Wellness- und Entspannungsbereich war im Hotel
vorhanden.

104 Wie kann ich meinem Kollegen positive Riickmeldung geben und wie kann ich selber Feedback bekommen?

195 1n Kapitel 7 wird das DISG®-Modell néher erlautert.
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6.2.1 Sich in der Gemeinschaft als Teil des Ganzen erleben

Danach bestand die Moglichkeit, tber die eigenen Starken mit den Kollegen ins Gesprach zu kommen.
Es entstand eine positive Grundstimmung untereinander, die im Unternehmen weiter gelebt wurde'®.
Die durchmischte Struktur der Teilnehmer war das Interessante in den Klausuren. Die
Zusammensetzung jeder Gruppe war beruflich heterogen. Aus allen Fachbereichen waren Mitarbeiter
anwesend. Somit konnten hauswirtschaftliche Mitarbeiter, Pflegemitarbeiter, Pflegehelfer oder
Zivildienstleistende, Haustechnik und VVerwaltungskréfte lernen, wertschatzend'®” miteinander
umzugehen. Diese neu erworbene wertschatzende Grundhaltung setzte sich im beruflichen Alltag

durch und minimierte die Reibungsverluste zwischen den einzelnen Fachbereichen'®.

6.2.2 Gestaltung von Arbeitsplatzen

Neben dem ,,Sich-Kennenlernen* und dem Erlernen der kommunikativen Sprach- und

Horgewohnheiten wurde das bewusste Erleben der Sinne geschult.

Bedingt durch den ,,dritten* Ort (Hotel) wurden die Sinne gedffnet und aus der rdumlichen Distanz zur
eigenen Institution wurde neues Bewusstsein fur
1. berufliches Handeln
2. Veranderung des Arbeitsortes
3. Gestaltung des Arbeitsplatzes
geweckt. So wurde beispielsweise erarbeitet,
o dass Arbeitsraume atmosphérisch lichtdurchflutet und farblich neu gestaltet werden
e dass fir die Mitarbeiterschaft im Luise-Schleppe-Haus gezielt Mitarbeiterrdume
geschaffen werden,
e dass fir die Blros und Dienstzimmer kommunikative Gestaltungselemente gesucht

werden.

196 \Afenn ich in den ,,Schuhen meines Gegeniibers* laufen lerne, dann habe ich die Méglichkeit, pfleglich mit dem
Gegenuber umzugehen.

197 \wahrend der Klausuren wurde deutlich, dass jeder mit seiner Persénlichkeit wichtig fiir das Gesamt-
unternehmen ist und dass die gemeinsam Arbeitenden sich in ihrer Personlichkeiten erganzen. Die Vielfalt der
Muitarbeiter ist das Besondere filr das gemeinsame Arbeiten. Wenn von einer bestimmten Art der Pragung in einer
Einrichtung zu viele Menschen waren, wiirde die Entwicklung in der Einrichtung stagnieren (wenn z.B. zu viele
initiative Menschen in einer Einrichtung sind, wiirde sie stdndig durch neue ldeen verandert werden und es wiirde
nie zu einem Ergebnis und Resultat kommen).

1% stationdren Altenhilfeeinrichtungen ist die ,,Schnittstellenproblematik* zwischen den Fachbereichen
Hauswirtschaft und Pflege i. d. R. ein grofes Problem. Das Arbeitslogistikprojekt ALIDA (BGW) setzt an diesem
Punkt an und versucht, Zusammenarbeit der Fachbereiche gezielt zu fordern.
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Es wurde eine Projektmanagementkultur eingefiihrt. Einzelne Projektgruppen’® entwickelten die
umzusetzenden MalRnahmen. Der Steuerkreis setzte sich aus Mitgliedern der Hauskonferenz und
Mitarbeitervertretung zusammen. Fir Finanzentscheidungen (auferhalb des Haushaltsplanes) wurde
die Geschaftsfiihrung der Stiftung hinzugezogen. So entstanden Gruppen z.B. zu den Themen:

1. Einzug neuer Bewohner,

2. Umgang mit Sterben und Tod im Luise-Schleppe-Haus und Schloss,

3. Aktivierung und Alltagsgestaltung,

4. Burogestaltung,

5. Biroorganisation,

6. Kommunikationsstrukturen im Haus,

7. Pflegehilfsmittelverwaltung,

8. Einfiihrung eines EDV-gesteuerten Dienstplans,

9. Entwicklung neuer Arbeitszeitmodelle,

10. Gestaltung von Arbeitsplatzen,

11. Abléufe im Pflegealltag (daraus entwickelte sich unter anderem das Arbeitsmodell der

Servicedamen und das Aktivierungskonzept im LSH),

12. bewohnerbezogene Gestaltung der Wohnbereiche.
Die Chancen und die Grenzen des Projektmanagements stellten sich sehr bald heraus, da zu
~akademisch“ angesetzte Uberlegungen und Vorgaben dem einzelnen Mitarbeiter sehr leicht die
Freude an Projekten nehmen konnten.
Die Einfuhrung des Projektmanagements, als Moglichkeit, auf mehreren Schultern verteilt
Veranderungen in der Einrichtung durchzufiihren, war erfolgreich''. Die einzelnen Mitarbeiter hatten
so die Gelegenheit, sich selbst zu entfalten und andere Kollegen in der Institution bewusst

starkenorientiert zu erleben.

109 5.6 Mitarbeiter verschiedener Berufsgruppen bildeten eine Projektgruppe. Die einzelnen Gruppen wurden vom
Steuerkreis mittels einer ausformulierten Projektbeschreibung beauftragt (Zeit, Art und Umfang, finanzieller
Rahmen und das zu erreichende Ergebnis).

19 Erganzend ist noch anzumerken, dass diese Projektgruppen mittlenweile fester Bestandteil unseres
Qualitdtsmanagementsystems (die Stiftung ist seit mehreren Jahren nach DIN 1SO 9000 zertifiziert) als
Qualitatszirkel sind.

Mittlerweile ist es fur alle Teilnehmer eine Selbstverstandlichkeit, dass sowohl Teilnehmerlisten zu fiihren sind und
zu jeder Sitzung ein Ergebnisprotokoll angefertigt wird. (Hierbei kommt u.a. eine Digitalkamera fir Flipchart-
Protokolle zum Einsatz. Beamer und Laptop sind als Hilfsmittel ebenfalls in regelméligem Einsatz.)
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6.2.3 Qualifizierung und Sicherheit

Um eine ad&quate Qualifizierung und Sicherheit flr die Teilnehmer in den einzelnen Projektgruppen
und der am Prozess beteiligten Mitarbeiterschaft zu ermdglichen, wurden regelméaRig so genannte
~erweiterte Ubergaben® ins Leben gerufen*!,

Um die Pflegequalitit zu gewahrleisten, wurden zur Erhéhung der Fachlichkeit Fallbesprechungen

und Supervision als MaRnahmen fiir Pflegende*?

initiiert. Ziel ist es, mit den gesteigerten
Anforderungen in der Pflege — insbesondere der Zunahme psychiatrisch auffalliger Bewohner — besser

und qualifizierter umzugehen.

RegelméRige Zielvereinbarungsgesprache und Qualifizierungsgesprache sind Bestandteil der
Mitarbeiterbegleitung. Gezielte ,,Karriereplanung* ist Teil der Fihrungskultur, die in der Institution
entwickelt wurde.

Die entstandene Ideenvielfalt und Aufgabenstellung setzte eine komplette ,,Pflege- und Selbstpflege-

Entwicklung* im Luise-Schleppe-Haus und Schloss in Kraft.

6.3 Einbeziehung der ,,Aktivitaten und existenzielle Erfahrungen des Lebens*

(AEDL)™ in den Fuhrungsansatz des Luise-Schleppe-Hauses und Schloss

Mit diesem Pflegemodell soll die Pflege zu einer geplanten, zielgerichteten und Gberprifbaren
Handlung werden. Dieses Modell stellt die (Grund-) Bedirfnisse des Menschen und deren
Befriedigung in den Vordergrund. Wenn ein Mensch nicht mehr in der Lage ist, diese Bedirfnisse
selbstandig zu befriedigen, benétigt er Pflege. Die AEDLSs sind ein Modell, welches Monika

Krohwinkel*** erstmals 1984 formuliert hat.

111 Bej diesen Gespréchen stehen die Mitarbeiter an hdhenverstellbaren Tischen. Es hat sich gezeigt, dass ein kurzer
,»Steh-in* manchmal sinnvoller ist, als so manche ,,Sitz-ung®. Auch unter zeitlichen Aspekten betrachtet, erhoht es
die Effektivitat. (Man sieht sich kurz und kann dann wieder seiner Arbeit nachgehen.)

12 1m Luise-Schleppe-Haus und Schloss werden alle am Pflegeprozess beteiligten Mitarbeiter (Servicedamen,
Technischer Dienst, Sozialdienstmitarbeiter, VVerwaltung etc.) als ,,Pflegende® verstanden.

13 Dieses Pflegemodell nach Krohwinkel ist im Trager Stiftung Evangelische Altenheimat im Rahmen der
Produktrealisierung des QM als Basis festgelegt. Die Stiftung hat sich filr dieses Modell in erster Linie entschieden,
weil es gerade fiir die Pflege alter Frauen und Mé&nner die sozialpflegerischen Aspekte und existenziellen
Erfahrungen bertcksichtigt.

114 Monika Krohwinkel (* 1941 in Hamburg) war von 1993 bis 1999 Professorin fiir Pflege an der Evangelischen
Fachhochschule Darmstadt. Sie veréffentlichte 1984 das konzeptionelle Modell der Aktivitaten und existenziellen
Erfahrungen des Lebens (AEDL). 1991 wurde das Modell in einer Studie erprobt und weiterentwickelt. Diese
Studie war die erste von einer Pflegenden durchgefiihrte wissenschaftliche Studie im Auftrag des
Bundesministeriums fiir Gesundheit in Deutschland. Sie befasste sich mit der ganzheitlich-rehabilitierenden
Prozesspflege am Beispiel von Apoplexiekranken. Durch das Krankenpflegegesetz wird eine geplante,
systematische und umfassende Prozesspflege im stationdren Bereich gefordert. Dieses Pflegemodell ist weit
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6.3.1 Kurzbeschreibung des AEDL-Modells

Schlusselbegriffe des Modells sind: Der Mensch, die Umgebung, Gesundheit und Krankheit sowie
Pflege. Gesundheit und Krankheit werden als dynamische Prozesse gesehen, die sowohl als
Ressourcen (Fahigkeiten), aber auch als Defizite erkennbar sind. Subjektives Gesundheitsempfinden
wird durch eigenes Wohlbefinden und Unabhéngigkeit erlebt. Das Modell bringt pflegerische
Bedurfnisse und Anforderungen in einen Zusammenhang mit Lebensaktivitaten. ,,Die Realisierung der
Lebensaktivitaten hat Einfluss auf Leben und Gesundheit. Leben und Gesundheit hdngen aber auch
davon ab, wie Menschen mit existenziellen Erfahrungen des Lebens umgehen kdnnen, die sie im
Zusammenhang mit der Realisierung ihrer Lebensaktivitdten machen (Krohwinkel 2007:30). Diese
Bedurfnisse und Fahigkeiten werden nach diesem Modell in dreizehn Bereiche (Aktivitaten und
existenziellen Erfahrungen) aufgeteilt:

1. Kommunikation,

2. Bewegung,

3. vitale Funktionen,

4. sich pflegen,

5. essen und trinken,

6. ausscheiden,

7.sich Kkleiden,

8. ruhen und schlafen,

9. sich beschaftigen,

10. sich als Mann und Frau fuihlen und verhalten,

11. fir eine sichere Umgebung sorgen,

12. soziale Bereiche des Lebens sichern,

13. mit existenziellen Erfahrungen des Lebens umgehen.
Diese Bereiche stehen in Beziehung zu einander. Krohwinkel (2007:31) sieht in der Nummerierung
aber keine Hierarchie. ,,Die ersten elf AEDL-Bereiche orientieren sich in ihrer Begrifflichkeit an den

115 Die AEDL zwolf und dreizehn wurden durch Krohwinkel

Lebensaktivitaten von Roper“(:31).
entwickelt. Alle diese Ressourcen und Bediirfnisse sind bei jedem Menschen in unterschiedlichster
Auspragung vorhanden. Die Pflegediagnosen, Pflegeziele, Pflegeplanungen und die pflegerischen
MalRnahmen orientieren sich an diesen einzelnen AEDLSs. Fir die Mitarbeiter ist es wichtig, dass trotz

dieser ,,Unterteilung* der Pflege in einzelne Bereiche der AEDLs immer die Ganzheit des zu

verbreitet in der Altenhilfe. Pflegemodelle erheben keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern sie versuchen
komplexe Sachverhalte vereinfacht darzustellen. Sie sollen den Pflegealltag und die Pflege verstehen und Abléufe
strukturieren helfen.

115 Ausgangspunkt des pflegetheoretischen Ansatzes von Roper, Logan und Tierney (1980) ist ein auf Handlungen
ausgerichtetes Lebensmodell. Diese Handlungen vollzieht jeder Mensch tagtaglich und zeitlebens.
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Pflegenden beachtet wird. Individuelle Fahigkeiten und HilfsbedUrftigkeit in einem AEDL-Bereich

haben unmittelbare Auswirkungen auf alle anderen Bereiche.

6.3.2 Anwendung auf den Fihrungsansatz im Luise-Schleppe-Haus und Schloss

Folgende Uberlegung lasst sich aus diesem Pflegemodell ableiten. Wenn der Ansatz sinnvoll fiir alte
Frauen und Méanner angewandt werden kann, dann kann die Anwendung hilfreich fir Mitarbeiter in
der Altenhilfe sein. Er kann als Fokus der Personalentwicklung benutzt werden und somit
entscheidend fur die Selbst-Wahrnehmung und Selbst-Pflege der Pflegenden sein.

Durch die Anwendung des Pflegekonzepts auf Mitarbeiter wurde im Luise-Schleppe-Haus und
Schloss ein verandertes berufliches Selbstverstandnis im Umgang mit den Mitarbeitern untereinander
in die Wege geleitet.

Die nachfolgenden Elemente der AEDLS riicken den gesamten mitarbeitenden Menschen in das
Bewusstsein der Fiihrung und Verantwortung. Es zeigt sich, dass die Anwendung der AEDLS
vorbereitenden Einfluss auf den Humoransatz sowohl im Luise-Schleppe-Haus und Schloss als auch

im Spitalhof hatten.

,Die Frage, ob es da tberhaupt etwas zu lachen gibt, hat Cornelius
Kraus mit einem Humorkonzept beantwortet. ,,Wir sind ein
christliches Haus, das Ostergeléchter sagt uns, Christen sind erlést und
haben immer eine Perspektive* sagt der Diplom-Sozialpddagoge. Aus
Erfahrung weil? er: ,,Wer angespannt ist, erzeugt Anspannung.”“ Die
Biirde des Lebens leichter nehmen, Situationen entkrampfen, tber sich
und andere lachen, ohne zu kranken, wer kénnte das besser als ein
Clown*(J&hningen 2007:30).

So wurde der Fuhrungsansatz in der Einrichtung nach den AEDLSs zunéchst erarbeitet und
anschliellend praktiziert. Bei der Erstellung war es wichtig, dass die AEDLS in der vertrauten
Reihenfolge der Pflegeplanung fiir die Mitarbeitenden angewandt wurden, damit eine erhéhte
Akzeptanz erreicht wurde. Die Elemente kénnen einzeln fir sich genommen oder als Gesamtes
eingesetzt werden. '*° Die Beschreibung ist, wie nach Krohwinkel (s.0.), nicht hierarchisierend zu
verstehen.

1. Kommunikation
Als Basis fir die Arbeit wurden sowohl Zeitraume als auch Kommunikationsraume!” geschaffen.

Eine differenzierte Kommunikationsstruktur fuir die verschiedenen Fachbereiche und

bereichsiibergreifend wurde entwickelt**®,

118 Dje Erarbeitung individueller Pflegepléne fiir Bewohner bzw. bezogen auf die Mitarbeiter, spezifische
Personalforderprogramme, kénnen sowohl einzelne Elemente im Fokus haben als auch das gesamte Spektrum der
AEDLSs berticksichtigen. Die AEDLS sensibilisieren die Wahrnehmung der Einzelbedtirfnisse und
Einzelfahigkeiten.

117 Es wurden runde und ovale Tische und Stehtische gekauft und es wurde Raume in der Institution fiir
Besprechungen umgestaltet. Biiros wurden ansprechend mit Farbe ausgestaltet und bekamen ein kleines
Besprechungseck. Moderationsmaterialien wurden eingefiihrt, um die Sitzungskultur zu verandern.
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2. Bewegung
Bewegung ist im alltiglichen Pflegeprozess ein wichtiger Bestandteil. Gezielte Empfehlungen zur
Fitness und zur kérperlichen Aktivierung werden gegeben. Ein Wunsch der Mitarbeiter war es, einen
Fitnessraum im Luise-Schleppe-Haus einzurichten. Fort- und Weiterbildungen fir riickenschonendes
Arbeiten und zur progressiven Muskelentspannung wurden angeboten und entwickelt.
Eine besondere MaRnahme war die Einflihrung des Sundown-Spazierganges. Er wurde zunéchst als

eine Mdglichkeit fiir weglaufgefahrdete, demente Bewohner (,,Run-away-oldies*) entwickelt.

,»Im Rahmen des Projektes innerhalb unserer Einrichtung machten wir
uns Gedanken, wie wir der Nachmittagsunruhe von dementen
Bewohnern begegnen kénnen. Wir entschieden uns dafiir, dem
stdndigen Bewegungsdrang von Bewohnern Rechnung zu tragen. Wir
suchten nach Mdéglichkeiten, um die Unruhe — hervorgerufen durch
die Bewegung der ,,Wanderer” — in den Bereichen zu minimieren. So
wurde die Idee geboren, regelméaBig einen ,,Sundown-Spaziergang*
durchzufihren. Nach den ersten Wochen stellten wir fest, dass die
frische Luft zum einen appetitanregend war, aber auch zu einer
Beruhigung und einer kérperlichen Ermiidung beigetragen hat*
(Wohnbereichsleiterin des 4. Stocks des Luise-Schleppe-Hauses).

Es konnte nach einiger Zeit festgestellt werden, dass Bewohner, die den Spaziergang geniefl3en
konnten, abends entspannter und zufriedener waren. Nachtdienstmitarbeiter berichteten, dass auch
bisher unruhige Bewohner ausgeglichener erlebt wurden und dass eine Verbesserung der

Schlafsituation in der Nacht verzeichnet und dokumentiert werden konnte.

Durch Dienstzeiten-Anderungen war die kontinuierliche Durchfiinrung des Sundown-Spaziergangs
mdoglich. Ein so genannter ,,Spat-Spatdienst” erganzte den Nachtdienst bis 21.00 Uhr. Dadurch war
eine intensivere Betreuung flr die Bewohner mdglich und es konnten die Nachmittags- und
Abendzeiten entzerrt werden.

Zusatzlich trat ein Nebeneffekt des Sundown-Spaziergangs ein, der erst gar nicht bemerkt wurde.
Mitarbeiter berichteten, dass sie sich nach den Spaziergangen auch wohler fuhlten und sie merkten,
dass es fur ihre eigene Gesundheit gut war, sich in der Natur zu bewegen. Dies trug zur Entspannung
des Abenddienstes bei.

3. Vitalitat oder vitale Funktionen aufrecht erhalten
Die Mitarbeiter des Luise-Schleppe-Hauses hatten festgestellt, dass es schwierig war, geregelte
Pausenzeiten einzuhalten. Sie sind aber unerlasslich, gerade in helfenden Berufen, um
Stressminderung zu ermdéglichen. Es wurde der ,,dritte* Ort (Mitarbeiterrdume) gezielt geschaffen.
Mitarbeiter werden angehalten, ihren Arbeitsbereich in den Pausen zu verlassen. Damit kann eine

kurzfristige Distanz zur Arbeit einsetzen, und die Mitarbeiter konnen sich wieder erholen.

18 Ein fiir alle Mitarbeiter einsichtiger Kommunikationsplan wurde ausgehngt.
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Eine weitere MaRnahme im Rahmen der Gesundheitsférderung waren Raucherentwdhnungskurse
sowie Antistress-Seminare oder die Mdglichkeit, wahrend der Arbeit gezielte pflegefreie Zeiten mit

Bewohnern zu verbringen.

4. Selbstpflege
Mitarbeiter erhalten unterstiitzende Mdglichkeiten, sich durch eine individuelle Typberatung zu
entdecken.
Gestaltung der Arbeitsplatze, beispielsweise Pflegebader — hier werden farbliche Neuerungen,
Duftstoffe und anderes ermdglicht, d.h. sie werden zu wertschatzenden Erlebnisplatzen. Ausfliige,
kleine Geschenke oder besondere Events sind eine zusatzliche Mdglichkeit, um die Selbstpflege

fordernd zu unterstiitzen.

5. Erndhrung
Getrénke sind in der Einrichtung grundsatzlich frei fur Mitarbeiter, sowohl ausreichend Wasser als
auch Kaffee''. Ein schénes Friihstiicksbuffet mit Atmosphare l4dt regelmaRig zur Pause ein.
Mittagessen und Abendessen kdnnen die Mitarbeiter in der Einrichtung bekommen. Essen und
Trinken sind aber nicht nur fur den taglichen Bedarf wichtig, sondern eine intensive Festkultur ergénzt
das Angebot. ,,Das Ambiente und die Gestaltung unserer Feste mit Live-Musik sind weit Gber die
Grenzen der Einrichtung bekannt” (Mitarbeiterin der MAV).

6. Stoffwechsel
Trinken und Essen ist wichtig. Vor allem ist es jedoch entscheidend, die Zeit daftir zu haben bzw. sie
sich zu nehmen. Die Gelegenheit der Transpiration durch den Fitnessraum kann helfen, das
Wohlbefinden unter Anleitung an den Geréaten zu erhdhen. Vor Dienstbeginn oder nach Dienstende

konnen diese Mdglichkeiten genutzt werden.

7. Kleidung
Die Dienstkleidung ist in der Einrichtung individuell geprégt. Die einzige Vorgabe seitens der Leitung
ist, dass die Kleidung bunt und freundlich sein soll. Unterstiitzend wird den Mitarbeitern angeboten —
natlrlich nicht nur fiir die Dienstkleidung — ab und zu, an Seminaren zur Farb- und Stilberatung
teilzunehmen. Ergénzend werden ab und zu im Haus Schmuckpartys durchgefiihrt. Wichtig ist es

hierbei, dass sich jeder Mitarbeiter jeweils als Frau bzw. Mann in unserer Einrichtung fiihlen kann.

1195ehr gute Espressomaschinen erméglichen einen Hauch von ,,Urlaubsgefiihl*.
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8. Balance (Ruhe und Aktivsein)
Wichtig ist, dass ,,aktiv* Ruhe gepflegt werden kann. Es ist wichtig, dass die Kollegen gezielt in die
Pausen gehen, und dass im Rahmen des Pflegeprozesses ,,pflegefreie” Zeiten geschaffen und
eingehalten werden. - Auch einmal mit dem Bewohner herumsitzen zu kdnnen, ohne ein schlechtes
Gewissen zu haben, ist nun moglich. So wurden ganz gezielt pflegefreie Zeiten eingefihrt, bei denen
die Bewohner mit den Mitarbeitern gemeinsam nur einfach ,,sein“ kénnen.
Des Weiteren wurden so genannte Arbeitsspitzen entzerrt: flexible Dienstzeiten, flexibler
Dienstbeginn und ein flexibles Dienstende wurden eingefihrt.
Bei der Planung von Besprechungen wird versucht, auf den Biorhythmus zu achten, so dass nicht

unbedingt im Mittagstief die Sitzungen stattfinden.

9. Beschaftigung
Jeder Mitarbeiter hat die Chance, sich zusatzlich zu seinem Aufgabengebiet individuell mit seinen
Fahigkeiten in der beruflichen Alltagsgestaltung zu engagieren. Arbeitsgruppen und
Qualitatszirkelarbeit ermdglichen, dies zu organisieren und durchzufiihren. Sinnstiftende Aufgaben,
wie gezielte Umgestaltung von Arbeitsplatzen und Mdéglichkeiten der Aktivierung oder
alltagsgestaltende MafRRnahmen fur Bewohner zu kreieren und zu entdecken, sowie gemeinsame

Freizeitgestaltung, sind Teil des Konzepts.

10. Mensch sein - Frau sein und Mann sein
In den letzten Jahren wird deutlich, dass Beziehungen der Geschlechter in Untenehmen ein immer
stérkeres Thema wird. Es ist wichtig,

o dass sich jeder Mitarbeiter in seiner personalen Eigenschaft wahrnimmt,

e dass er sich ausleben kann, soweit es die Grenzen des anderen zulassen,

e dass er Wachstum und innere Bereicherung in der Alltagsgestaltung erlebt.
,Dabei treten bei Mannern und Frauen und bei gemischten Gruppen ganz unterschiedliche
Problemlagen auf. Fuhrungspersonen sollten diese berticksichtigen, wenn sie punktgenau
intervenieren wollen* (Schmid 2007:139).
Hierbei ist es interessant, die Frage zu stellen, ob der Zugang zu verschiedenen Formen des Humors
bei Frauen und Mé&nnern unterschiedlich ist. Allein bewusstes Wahrnehmen von Mann und Frau,
macht wiederum sensibel fiir die humorvolle Intervention der Fiihrung, da es doch deutliche
Unterschiede zu geben scheint. Schmid (:136) meint dagegen, dass die Beantwortung der Frage trotz
einer stichhaltigen Recherche in der Literatur nicht viel ergeben habe und dass dies weitgehend
ungeklart sei. Im Bereich von Gruppenverhalten hingegen haben sich unterschiedlichen Zugange
gezeigt. ,,Humor ist hier wie immer als eine Art Korrektiv einzusetzen, um auf Starken und

Schwdchen der verschiedenen Konstellationen aufmerksam zu machen. ...[Bei Mé&nnern wirkt] die
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Fiktion oder der Hinweis einer Zugehdrigkeit bei kritischen oder vielleicht auch zynischen
AuBerungen immer mildernd und ist sozial vertraglicher” (:136-137). Frauen dagegen tragen

Konkurrenzen eher versteckt aus.

11. Sicherheit
Man kann immer wieder feststellen, dass einzelne Mitarbeiter Sorgen und Angste beim Betreten von
einzelnen Hausbereichen haben. Dies fiel insbesondere bei Nachtdienstmitarbeitern auf. Bei einer
Hausbegehung wurde festgestellt, dass es hdufig an ganz einfachen Dingen gefehlt hat.
Eine entsprechend verénderte Beleuchtung sorgte schon fur mehr Wahrnehmung und eine bessere
Sicherheit zum Nachtdienstbeginn oder Nachtdienst-Ende.
Sicherheit bedeutet aber auch das VVorhandensein von richtigen und guten Pflegehilfsmitteln und
anderen Arbeitsmitteln.
Eigene Sicherheit bedeutet, dass Verantwortungen und Verantwortlichkeiten in der Einrichtung
differenziert und genau geklart sind, so dass jeder Mitarbeiter seinen Platz hat.
Teamaufgaben und Schulungen fir die Einzelnen wurden erganzend durchgefiihrt. Fachliche
Fortbildungen zur Erhéhung der Sicherheit des eigenen beruflichen Handelns waren ebenso
Malinahmen, wie Fortbildungen im Bereich der Hygiene, des Hautschutzes und der VVorsorge oder die
Ausbildung in der Arbeitssicherheit und Ersthelferschulungen.
Ein nicht zu unterschatzender Faktor im Bereich der Sicherheit ist die entsprechende tarifgebundene
oder leistungsbezogene Eingruppierung. Das monatliche Stimmen der Gehélter erhoht die Sicherheit.

Erganzt wird dies durch eine dienstleistungsorientierte und mitarbeiterfreundliche Personalverwaltung.

12. Beziehungsrdume
Die sozialen Bereiche des Lebens und Arbeitens missen abgesichert sein, um entsprechende Leistung
zu bringen. Innerhalb des Pflegealltags werden bei Dienstplanungen trotz aller Arbeitsnotwendigkeit,
individuelle Bedirfnisse, Freundschaften, Partnerschaften und Beziehungen ernst genommen und
berucksichtigt. Dies kommt bei Urlaubsplanungen oder Dienstplangestaltungen zum Tragen.
Zusétzlich besteht in der Einrichtung die Mdéglichkeit, entsprechenden Wohnraum fur Mitarbeiter zur

Verfligung zu stellen.

13. Erfahrungen mit Grenzen, Abschied, Trennung und Trauer
Mit existenziellen Erfahrungen in einer Institution umzugehen ist nicht einfach. Deswegen ist es
notwendig, in der Einrichtung eine gezielte Konfliktmanagementkultur zu pflegen und
Fehlerfreundlichkeit zu ermdglichen. Allerdings unter dem Aspekt, dass jeder Fehler nur einmal

gemacht werden darf'?°,

120 Es gibt sicher Fehler, die tiberhaupt nicht vorkommen diirfen.
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Es gibt individuelle Férderung und Begleitung durch Mitarbeitergespréche sowie Supervision und
Fallbesprechungen. Durch Fortbildungen, Seminare und Klausuren kénnen beruflich gemachte

Erfahrungen thematisiert, vertieft und Schlisse fiir die zukunftige Beruflichkeit formuliert werden.
Durch die differenzierte Fiihrungskultur im Haus, Arbeitskreise und Leitungsrunde kénnen immer

wieder Sinnfragen und Fragen zur Ethik gezielt erdrtert werden'?

. Visionen, Ziele und Aufgaben und
deren Erfullung werden regelméRig gemeinsam erarbeitet und tberprift.
Naturlich kommt es auch in der Einrichtung vor, dass sich Mitarbeiter beruflich verandern und neue
Herausforderungen bei anderen Arbeitgebern suchen. Diese Trennungen haben immer etwas mit
Abschied und Trauer zu tun. Durch gezielte Austrittsgesprache wird versucht, ein gutes und in der
Zukunft gerne aneinander denkendes Verhalten zu fordern.
Ein Abschiedsgeschenk fuir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist selbstverstandlich, so dass sie gerne
an die Einrichtung zurtickdenken.
Die Grenzen sind im beruflichen Alltag zu erleben. Kommunikation und Mitarbeitergespréache sind
aulerst wichtig, um damit umgehen zu lernen. Insbesondere in den Klausuren, werden die Grenzen
und die gemachten Erfahrungen immer wieder aufs Neue thematisiert und es besteht die Moglichkeit
diese durch verschiedenste Interventionen zu verarbeiten.
Der beschriebene Mitarbeiterentwicklungsansatz nach den AEDLs mdchte, dass die Mitarbeiter:

e Mitwissen,

e Mitdenken,

e Mitlernen,

¢ Mitverantworten,

¢ MitgenieRen,

¢ Mitbesitzen

e und Sinn in ihrer Arbeit finden.

6.4 Humorarbeit als integraler Bestandteil der Arbeit

Nachdem im Luise-Schleppe-Haus und Schloss ein gewisser Standard erreicht war und die o.g.

MaRnahmen eingeleitet waren, sollten weitere Schritte fur die Mitarbeiterpflege entwickelt werden:

Wéhrend Bucher tber Stress und dessen Bewaltigung viele Regale
fullen, gibt es zum Thema Humor und Spaf in Unternehmen nur
wenige Ausarbeitungen. ,,Meine These lautet, wer permanent
negativen Stress empfindet, wird an der Stressquelle, also zum
Beispiel im Unternehmen, keinen Spal? haben. Wer andererseits viel
Spal? an etwas hat, ist wesentlich weniger anfallig fur negativen Stress
(Rieger 1999:37).

121 Auf Anfrage konnen auch Seelsorger der beiden Konfessionen seit Anfang 2007 hinzugezogen werden. Zuvor
war es moglich, einen ehrenamtlich im Haus arbeitenden Dekan der evangelischen Landeskirche ins Vertrauen zu
ziehen.
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Spal’ und Freude in der Pflege, - wie konnte das weiterentwickelt und umgesetzt werden? Der
berufliche Alltag von Pflegenden ist nach wie vor belastend, sodass nach Mdglichkeiten gesucht
wurde, fir diesen Alltag entlastende Momente zu finden. ,,Arbeit, die Freude macht, ist schon zur
Hélfte fertig.” (franz6sisches Sprichwort zitiert in Rieger 1999:47).
Wenn man tut, was einem Spall macht, trennt man automatisch weniger zwischen Arbeit und Freizeit.
Diese Tétigkeit ist dann meist mit interessanten Herausforderungen, Freiwilligkeit beim Organisieren
und Umsetzen verbunden. (:47) Allerdings ist, gerade bei aller Freiwilligkeit, die Aufgabe der
Fihrung, darauf zu achten, dass ein freiwilliges Engagement der Mitarbeiter

e nicht dazu fuhrt, dass sie ausgenutzt werden,

e dass die Mitarbeiter angehalten werden, sich selbst und ihre Grenzen in ihrer Beruflichkeit

wahrzunehmen

¢ und dass das Unternehmen nicht auf Dauer die Mitarbeiter ,,ausbeutet”.

Im Luise-Schleppe-Haus und Schloss ist die Humorarbeit seit 2003 integraler Bestandteil und
Grundhaltung in der Pflege. Es ist die konsequente Weiterentwicklung des oben beschriebenen
Konzeptes ,,Pflege den Pflegenden®. Eine Weiterorientierung und intensive Beschaftigung mit den
Arbeitsbedingungen der Mitarbeiter hat dazu ,,verfuhrt”, dem Thema Humor Raum zu geben.
Ausgangspunkt der Uberlegungen zur Arbeit war, die Bedingungen zu beleuchten, die Mitarbeiter
bendtigen, damit sie sich in ihrem Arbeitsumfeld besser entfalten kénnen. Es wurde festgestellt, dass
Selbstachtung, Selbstbestimmung und Bindungen elementar wichtig sind. Die Themen Nahe und
Distanz, Freiheit und Sicherheit sowie Einzigartigkeit und Zugehdrigkeit zu einem Team sind von

Bedeutung.
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Distanz Bindung Néhe

Freiheit Zugehorigkeit

Selbstbestimmung

Sicherheit Einzigartigkeit

Abbildung 12: Wohlbefinden (Kraus)

Gerade mit der gezielten Humorarbeit wird dies unterstitzt. Humor lebt von Beziehung. Der einzelne
Mitarbeiter und Bewohner muss entscheiden, ob er Néhe oder Distanz mdchte. Der Einzelne muss sich
im Humorprozess Freiheiten nehmen und kann sich entscheiden, ob er anderen die Mdglichkeit gibt,
dass man uber ihn lachen kann. Er kann aber auch seinem eigenen Sicherheitsbedirfnis nachkommen,
indem er Grenzen deutlich macht, indem er berechenbar bleibt, d.h. es ist bekannt, welche Art Humor
er subjektiv zulassen wird. Gezielt eingesetzter Humor unterstitzt die Selbstachtung, indem sowohl

die Einzigartigkeit, als auch die Zugehérigkeit zu einer Gruppe beriicksichtigt wird.

Es ist interessant, wie Menschen mit unerwarteten oder absurden Situationen umgehen kénnen.

Humorarbeit méchte das Wohlbefinden in diesen immer wiederkehrenden Konstellationen starken.
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Dies gelingt, wenn ein individueller Sinn fur Humor aus einer Reihe von lebenslang erworbenen und

gelebten Handlungen entwickelt werden kann oder bereits erworben wurde.

‘-
Selbstbestimmung

‘-

Abbildung 13: Humor und Wohlbefinden (Kraus)

Einzigartig-

Zugehdorigkeit Keit

Zugehorig-

Einzigartigkeit keit

Mit Humor kann der Einzelne jeweils seinem aktuellen Bedurfnis nachkommen. Wenn einem
beispielsweise nicht nach N&he zumute ist, hat man die Mdglichkeit, mit Humor auf Distanz zu gehen.
Wenn er in der Gruppe ist, kann er sich auf seine Einzigartigkeit beziehen. Dies nun gezielt
einzusetzen, ist Teil des Flihrungshandelns und des Pflegeprozesses. ,,In Amerika begannen vor allem
Pflegekréfte in den Krankenh&usern die gelotologischen Befunde zum Anlass zu nehmen, das Lachen
gezielt therapeutisch einzusetzen. Sie wurden von professionellen Clowns unterstiitzt* (Holtbernd
2003:137).

6.4.1 Entwicklung der Humorarbeit

Wie oben schon erwahnt, ist das Thema Wohlbefinden eines der Kernelemente der Fiihrungsarbeit im
Luise-Schleppe-Haus. Es war eine konsequente Weiterentwicklung des Konzeptes ,,Pflege den
Pflegenden*. Das Thema ,,Wohlbefinden und der Umgang mit Grenzsituationen in der Altenpflege*
wurde vertieft. VVor einigen Jahren ergab sich der Kontakt zu einem Mitarbeiter, der sich in der
Humorarbeit auskannte und bereit war, als Honorarkraft 14-tdgig die Humor-Arbeit aufzunehmen.

Dies erschien die einfachste Méglichkeit, um in das Spannungsfeld zwischen Normalitét und
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humorvoller Grenziiberschreitung zu gehen. Humor hatte zunéchst etwas mit clownesken Elementen
im Pflegealltag zu tun. Der Mitarbeiter verkleidete sich als ,,Clown Hupe®, um so in der Rolle die
Erlaubnis zu geben, sich tber ihn lustig zu machen. Nach kurzer Zeit stellte sich heraus, dass eine
Partnerin als ergdnzender Fokus wichtig wurde. ,,Rosina* kam hinzu, so dass die beiden im Dialog
Bewohner und Mitarbeiter einluden als Beobachter den Humor zu erleben. Die Clownarbeit lie sich
einfach gestalten. Dadurch bestand die Mdglichkeit, dass die beiden in Interaktion miteinander traten
und so der Wechsel zwischen Zuschauen und Mitmachen seitens der Bewohner gegeben war, - aber
auch seitens der Mitarbeiter. ,,Es war gut so, wir konnten dabei stehen, ohne Angst haben zu miissen,
mit in das Spiel gezogen zu werden. Man konnte ,,heimlich“ schauen, ohne ertappt zu werden*
(Mitarbeiterin im Wohnbereich 4). Es konnten spielerisch Wahrheiten der Pflegewirklichkeit

dargestellt werden.

Der Clown als Spiegel der Situation und Darsteller von Wahrheiten. Das Verhéltnis von oben und
unten, zwischen leicht und schwer konnte damit thematisiert werden. ,,Wir stellten gemeinsam fest,
dass der Zugang sensibel geschehen muss, dass Grenzen beachtet werden, dass die individuellen
Bedurfnisse der Bewohner, aber auch der Mitarbeiter beriicksichtigt werden*(Clown Hupe).

Beim Angehérigenabend und bei Gesprachen mit Arzten wurde fiir diese Intervention geworben.

Am Ende der jeweiligen Nachmittage, an denen die Clowns anwesend waren, war festzustellen, dass
sowohl die Bewohner als auch die Mitarbeiter entspannter waren. Hinzu kam, dass Sicherheit gelebt

werden konnte, weil man feststellen konnte, dass keiner der Anwesenden bloRgestellt wurde'?,

6.4.2 ,Ich lache — also bin ich. Humor und Lachen in der Pflege*

Ein weiterer Schritt im Rahmen dieser Entwicklung war im Friihjahr 2005. Mit allen Mitarbeitern
wurde eine zweitdgige Klausur durchgefiihrt zu dem Thema: ,,Ich lache — also bin ich. Humor und
Lachen in der Pflege”. Hierbei stand im VVordergrund, dass die eigenen Talente und Féhigkeiten fur
die Humorarbeit entdeckt werden sollten. Neben Korperarbeit, Interaktionsspielen und intensiven
Diskussionen - auch zu den Grenzen der Humorarbeit - wurden die Mitarbeiter ,,verfihrt*, sich
spielerisch mit den Grenzen und den Freiheiten des Lachens und des Humors zu beschéftigen. Die
Mitarbeiter erlebten zwei befreiende Tage und stellten fest, dass sich Frohlichkeit und Leichtigkeit auf

den Arbeitsalltag auswirkten.

In den Klausuren wurde ausgemacht, MalRnahmen zum Thema ,,Leichtigkeit und Humor* zu

123

erarbeiten, die sich im Haus innerhalb von 72 Stunden™ konkret umsetzen lassen. Es wurden einige

122 Dies war eine der Vertragsvereinbarungen, die mit den beiden Humor-Mitarbeitern getroffen wurde.
123 Erfahrungen zeigen, wenn nicht innerhalb dieser Zeit etwas umgesetzt wird, wird es nie umgesetzt.
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Dinge vereinbart, wie beispielsweise eine Humorecke im Haus einzurichten, in der verschiedene Lach-
Anregungen aushangen, Karikaturen zum Thema Pflegealltag, Fotoalben mit Fotos von skurrilen
Situationen. Innerhalb des vereinbarten Zeitraums waren erste Erfolge zu sehen, verschiedene

Uberraschungen liegen seit diesem Zeitpunkt in den Wohn- und Eingangsbereichen bereit'?,

Seit diesem Zeitraum wird vermehrt auf Sprache und Situationskomik im Haus geachtet. Witze
wurden gesammelt, aufgeschrieben und ausgehéngt. Es wurde eine Humorseite in der Mitarbeiter-
Hauszeitung des Luise-Schleppe-Hauses eingefiigt.

Weitere Humorinstrumente wurden beschafft, wie Videos, Kassetten, Blicher und Spiele.

Dieser geplante Humor beinhaltet gezielte Interventionen. Initiativen wie Humortagebiicher sind dabei
eine wertvolle Mdglichkeit. In jedem Wohnbereich wurde ein Humortagebuch eingefihrt, in dieses
werden sowohl Erlebnisse des Pflegealltags mit Bewohnern aufgezeichnet oder es dient als ,,reines*
Personal-Humortagebuch. Durch die geplante Intervention gewinnt Humor an Bedeutung flr den
Pflegealltag und er wird nicht mehr nur dem Zufall Gberlassen. Humor bedeutet im konkreten

Pflegeprozess, den Blick fir dir kleinen ,.liebenswerten* Alltaglichkeiten zurtickzubekommen.

Eine weitere Mdglichkeit, die im Rahmen der Humor-Korperarbeit ausprobiert wurde, war
nachahmendes Verhalten. Beispielsweise wie Charlie Chaplin oder Napoleon zu gehen, Sprichwdrter
zu gebrauchen und sie zu verandern. ,,Kréht der Hahn auf dem Mist, veréndert sich der Husten oder er
bleibt wie er ist“, um nur ein Beispiel zu nennen. Was auch eine hilfreiche Methode ist, sind Mé&rchen
neu zu erfinden. ,,Was wirden Sie sich wiinschen, wenn Sie einen Wunsch aus Aladins Lampe frei

hatten oder das Rotkappchen wéren?*

Die Wirkung komischer Situation l&sst sich folgendermafen
zusammenfassen:

Festgefahrene und/oder hinderliche Denk- und Lésungsmuster werden
aufgebrochen. Die komische Situation eréffnet eine andere
Perspektive.

Die Erkenntnisse durch eine humorvolle Geschichte sind spielerisch.
Ohne Druck stellt sich mihelos eine Verénderung ein.

Durch Komik wird eine neutrale Situation hergestellt. Angstfrei
kénnen Missgeschicke, Schwachen und Fehler erzahlt werden
(Holtbernd 2003:73).

6.5 Grenzen der Humorarbeit

Ein wichtiger Punkt ist in der Humorarbeit, die Grenzen zu kennen. Humor ist generell nicht
angebracht, wenn er unsensibel eingesetzt wird, wenn er langweilig oder ermiidend wirkt oder wenn

die Arbeitsqualitat durch einzelne SpaRe abnimmt.

124 Beij Juxartikeln ist darauf zu achten, dass sie nicht ehrverletzend sind.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-128

Wenn zu stark auf die stressreduzierende Kraft des Humors gesetzt wird, wenn dies die einzige
Bewdéltigungsstrategie fiir den Prozess ,,Pflege den Pflegenden* ist, dann ist Humor das falsche
Instrument. Humor ist quasi das ,,Sahnehdubchen® im Flihrungsprozess. Es ist schwierig zu sehen,

wann Humor zur falschen Zeit angewandt wird.

In solchen Prozessen ist es fur den humorvollen Menschen wichtig,
dass er auf das ,,richtige* Mitlachen achtet. Das Lachen wird
fragwirdig, wenn es etwas Zwanghaftes hat. ... Wer nicht mitlacht ist
kein bdser Mensch, sondern hat seine Griinde. Das gilt es zu
akzeptieren. Wenn eine humorvolle Situation peinlich wird, sollte man
moglichst schweigend dartber hinweggehen oder den Unmut auf sich
ziehen. ... In gewisser Weise ist der Changeprozess von Komik
durchzogen. Veranderungen machen es notwendig, Regeln zu
verletzen (Holtbernd 2003:74).

Fihrung bedeutet in diesem Zusammenhang auf die Einhaltung der Grenzen und Regeln zu achten,
vor allem, dass trotz aller Heiterkeit und Humor die Mitarbeiter nicht Giber die Stréange schlagen,

sondern im Rahmen der Aufgabenstellung innerhalb des Unternehmens adéquat handeln.

Jeder, der grenzwertige Witze macht, sollte sich fragen, woher seine
Aggressionen kommen. Vorgesetzte missen in besonderer Weise
darauf achten, dass ihre Bemerkungen immer genauer aufgenommen
werden und sie bendtigen daher eine besondere Sensibilitat.
Machtausiibung wird durch zynische, ironische oder sarkastische
Bemerkungen verstarkt.

Auf der anderen Seite darf man einem anderen Menschen ruhig etwas
zutrauen. Die Zerbrechlichkeit des Gegenlbers wird sowohl von ihm
selbst als auch von anderen tberschétzt. Eine humorvolle Intervention
kann sogar zu einer Herausforderung werden, die motiviert (:195).

6.5.1 Humor als Grundhaltung

Humor als Grundhaltung kann starkend furr das gemeinschaftliche Arbeiten sein. Gefahren, die zu
beachten sind, sind vor allem die Gratwanderung zwischen Auslachen und Miteinander lachen. Der
Weg zwischen der Tragik und der Komik ist schmal. Bei einer derartigen Humor-Begegnung mit alten
Menschen und vor allem verwirrten alten Menschen muss man sehr vorsichtig und sensibel sein. Auf
der einen Seite die Bewohner, auf der anderen Seite die Pflegenden. Wichtig flr die Betreuungsperson
ist Einfiihlungsvermdgen und Versténdnis fur die Wahrnehmung der verwirrten Personen. Menschen
zum Lachen zu bringen und somit eine entspannte und heitere Atmosphdre zu schaffen, kann ein Ziel
in der Pflege sein. Der Umgang mit Bewohnern und Mitarbeitern muss getragen sein von Empathie
und Respekt. Diese respektvolle Grundhaltung kann in angespannten Situationen helfen. Durch ein
Lachen kann man u. U. in schwierigen Situationen eine Eskalation vermeiden. Wichtig ist, dass man
sein Gegeniiber anlacht und nicht auslacht. Dies wirkt sich dann forderlich auf die Lebensqualitat der
alten Frauen und Méanner und deren Angehdérigen sowie der beteiligten Personen und des Personals
aus. Eine der Grundvoraussetzungen fur die Arbeit mit Humor besteht darin, dass man Mut zum

Wagnis hat. Jeder Mensch hat ndmlich seine eigene Art und seinen eigenen Zugang zum Humor.
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Akzeptanz und Wertschatzung als Grundhaltung ist somit eine der wohltuendsten und wohlwollensten
empathischen Grundhaltungen in der Beruflichkeit. Der Alltag, insbesondere der berufliche Alltag,
wird dadurch farbiger und leichter. Es ist wichtig zu wissen, welche Grundeinstellungen Menschen
zum Humor haben. Kulturelle und interkulturelle Unterschiede sind zu betrachten, d. h. ich muss mich
darauf einlassen, wer mein Gegenuber ist.

Christliche Nachstenliebe ist gepragt vom Individuum her, welches vom Ich zum Du lebt.

Lernen in der Beziehung und Bindung mit dem Du und dem Wir in der Gemeinschaft sind wichtig.
Der oberste christliche Auftrag, fir andere Menschen empathisch, authentisch und annehmend zu sein,
ist Grundlage und Basis all unseres Handelns. ,,Du sollst Gott, deinen Herrn, lieben mit deinem ganzen
Herzen, von ganzer Seele, mit aller Kraft und deinem ganzen Verstand. Und auch deinen
Mitmenschen sollst du so lieben wie dich selbst” (Lk 27,11, Hfa).

Fur die Praxis bedeutet dies: Wir nehmen Kontakt zu unserem Né&chsten mit einem L&cheln auf.

Wir sprechen Bewohner mit ,,Sie” und ihrem Namen an. Menschen mit Demenz leben in ihrer eigenen
Welt. Wir erkennen diese an und widersprechen nicht. Wir vermeiden das Wort ,,Nein®. Wir
verwenden einfache kurze Séatze und vermeiden ,,Entweder-oder-Fragen®. Wir gehen auf die
emotionale Situation des demenz-kranken Menschen ein. Wir nehmen die Korpersprache des
Néachsten auf. Wir ,,schummeln® nicht mit Gefiihlen. Wir atmen tief durch und wenden uns dann
wieder dem Bewohner zu. Wir nutzen 5-Sekunden-Kontakte! Dazu ist es hilfreich, mindestens drei
biographische Dinge von Bewohnern zu wissen. Mit Neugierde und Flustern I&sst sich

Aufmerksamkeit gewinnen.

Individueller Humorfaktor

angeborene momentane Erfahrung und Interaktions-
Personlichkeitseigenschaft Befindlichkeit Ubung partner

Abbildung 14: Individueller Humorfaktor (Holtbernd 2003:56)

Die Humorarbeit im Luise-Schleppe-Haus hat dazu beigetragen, dass sich eine Grundhaltung
verfestigen konnte, die eine Leichtigkeit und ein férderndes Umfeld fiir die im Haus Arbeitenden als
auch fir die Bewohner ergeben hat. Die Humorarbeit ist fir uns eine Grundhaltung. Witze und

humorvolle AuRerungen reduzieren schwierige und komplexe Sachverhalte auf tiberschaubare
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Einfachheit. Uber Witze und humorvolle AuRerungen kénnen Schwierigkeiten mit leicht

nachvollziehbaren Ldsungen angeboten werden. (Holtbernd 2003:18)

,Das ,,Humorkonzept“..., so Kraus: Humor sei ein Teil der christlichen Botschaft. Humor ergebe sich
aber aus den Anfangsbuchstaben der Begriffe Haltung, Umgang, Mut, Organisation und Reflektion —
Worte, die nicht nur die wirdevolle Haltung gegeniiber den Bewohnern, den partnerschaftlichen

Umgang auch der Mitarbeiter untereinander beschreiben, sondern ebenso die Notwendigkeit erzéhlen,

die Arbeit im Heim gut zu organisieren und zu reflektieren* (Stuttgarter Zeitung, 24.6.2006).

6.5.2 Haltung

Eine empathische, wohlwollende Grundhaltung ist die Basis flir Humorarbeit. Der Mitarbeiter begibt
sich auf Augenhdhe zum Bewohner, aber auch in Bezug zum Kollegen. Horen lernen auf die
Zwischentdne wird gelibt und praktiziert.

Humor als Haltung fuhrt:

...zum Mut, die Wahrheit zu sagen

...zu Biss und Klarheit

...zu Couragiertheit, um auf den Punkt zu kommen

...ZU weniger Reagieren und mehr Agieren

...zum konstruktiven Innehalten

...zU Klaren Positionsbestimmungen

...ZU einer positiven Aggression

...zum Eindruck von Handlungsbereitschaft

...zur Wahrheit im humorvollen Kleid

...ZU einer positiven Ernsthaftigkeit

...zu einem offenen und direkten Humor, der nicht didaktisch oder instrumentalisiert anderen etwas
»beibiegen will. (Holtbernd 2003:52)

6.5.3 Umgang

Der Umgang miteinander ist durch ehrliches und offenes Verhalten gekennzeichnet, ebenso durch
Konfliktbereitschaft. Humorarbeit hat die Mdglichkeit, die Deeskalationsstrategien einzutiben. Diese
wirken wiederum vorbeugend vor Burn-out und Konfliktzunahme. Dieser Umgang prégt den
dienenden Fihrungsstil. Leitungskréfte des Luise-Schleppe-Hauses haben die Aufgabe, Mitarbeiter zu
fordern und zu fordern. Durch differenziertes und projektbezogenes Entwickeln in Arbeitsgruppen
wird Freiheit gegeben und ein entsprechendes Miteinander erlebbar, da sowohl Pflegehelfer als auch

examinierte Kréfte bzw. Servicedamen und Hauswirtschaftskréfte gleichberechtigt in Gruppen
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arbeiten kénnen. Rollenkonflikte kénnen angegangen werden, Beziehungen werden thematisiert. Dazu

gehort

6.54 Mut

Mut heil3t, seitens der Leitung immer wieder auf Freiheiten zu setzen, aber auch die Sicherheit zu
geben, dass man sich innerhalb der Freiheit bewegen darf. Strukturierte Ablaufpléne,
Rahmenbedingungen fir Projektgruppen mit Anfang und Ende inklusive der formulierten
Erwartungen an die Ergebnisse geben Sicherheit. Fortbildungen zu den Themen ,,Humor®, ,,Grenzen
von Humor®, insbesondere auch ,,der Humorprozesses in der Sterbephase* werden durchgefiihrt. Ein
interessantes Thema, zu dem gegenwartig eine Arbeitsgruppe im Luise-Schleppe-Haus eingesetzt ist
und arbeitet, das zeigt, dass Humor sehr viel mit Offnung und Mut zu tun hat, aber auch der Fahigkeit,

sich gezielt auf die Prozesse in der Altenpflegeeinrichtung einzulassen.

6.5.5 Organisation

Kommunikation muss in den einzelnen Gesprachsrunden des Luise-Schleppe-Hauses gezielt geplant
und durchgefihrt werden. Die jeweiligen Nachmittage, an denen die Clowns kommen, missen gezielt
vorbereitet werden, d. h. die beteiligten Mitarbeiter sprechen in der Ubergabe iiber die jeweiligen
Bewohner und erarbeiten gemeinsam mit den Clowns entsprechende Interventionen. Die Humorarbeit
insgesamt hat uns alle miteinander im Umgang mit Sprache und Kdrperhaltung sensibilisiert. Durch
die Jonglage mit bunten Tuichern konnten neue Zugangswege zu den Bewohner entdeckt werden und

ein neues Korpergefihl wurde erlebbar.

6.5.6 Reflektion

Reflektion bedeutet, dass alles Tun und Handeln in der Einrichtung jeweils reflektiert wird, damit die
Grenzen und die Freiheiten des Einzelnen, aber auch des gesamten Organismus erkannt werden bzw.

keine Grenzlberschreitungen entstehen.
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7 UNTERSUCHUNG DER PRAXIS DES KONZEPTES
PFLEGE DEN PFLEGENDEN UND DER HUMORARBEIT
ANHAND DER KONZEPTIONELLEN VORGABEN

Ziel meiner Untersuchung ist es, auf dem Hintergrund meiner theoretischen und konzeptionellen
Darstellungen der Personalentwicklung und Humorarbeit zu reflektieren, wie diese in der Praxis
umgesetzt wird. Dabei will ich Erfolge und Hurden darstellen sowie nach einer méglichen Perspektive
in der Personalentwicklung fragen. Die Befragung soll untersuchen, ob Humor in der Arbeit so
eingesetzt werden kann, dass eine Entlastung der Mitarbeiter erreicht wird. Es soll Gibergeprift und
dargestellt werden, ob durch den Abbau von Arbeitsbelastungen die Gesundheit, Arbeitszufriedenheit
und Arbeitsmotivation der Mitarbeiter erhalten und gefordert wird. Dies hat Auswirkung auf die
Bewohnerorientierung und steigert damit die Bewohnerzufriedenheit.

Im Rahmen der Befragung werden die Mitarbeiter gebeten, ihre Situation am Arbeitsplatz zu

beurteilen.

Da die Mitarbeiter mit den DISG®-Profilen vertraut waren, habe ich diese mit dem Humorfaktor in
Korrelation gebracht, um zu sehen, ob Menschen mit einem entsprechenden Personlichkeitssprofil

ahnlich auf Humorsituation reagieren.

7.1 Darstellung der Vorgehensweise

7.1.1 Der Fragebogen

Der Fragebogen setzt sich aus vier groRen Befragungselementen zusammen. Zum einen, Elemente des
gelotophilen Fragebogens nach Holtbernd (2002:105-106), auRerdem Elemente einer
Mitarbeiterbefragung, die ich im Luise-Schleppe-Haus im Jahr 2001 schon einmal durchfuhren lief.
Ich wollte vergleichende Daten in Bezug auf die gesundheitliche Befindlichkeit erhalten, um so eine
Veréanderung durch die gezielten EntwicklungsmalRnahmen aufzeigen zu kénnen. Beeinflusst
Humorarbeit die Mitarbeiterpflege und ist Humor ein Fiihrungsinstrument? Ist dieses
Fuhrungsinstrument in der Altenhilfe fiir alle Mitarbeiter gleichermaRen anwendbar oder ist es i. d. R.
nur situativ einsetzbar, wenn die Mitarbeiter entsprechend Kompetenz erworben haben und
Verantwortung bernehmen kénnen? Wie beeinflusst die Humorarbeit die Mitarbeiter in beruflich
belastenden Situationen und hat sich die gesundheitliche Situation der Mitarbeiter durch die
Personalentwicklungsmafinahmen veréndert?

Die Fragen waren geschlossen formuliert, d. h. die Befragten hatten die Moglichkeit zwischen funf

verschiedenen Kategorien zu wéhlen.
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Des Weiteren wurden im Fragebogen assoziativ Begriffe des DISG®-Light-Profils verwendet.

Einige Anmerkungen zum DISG®-Profil und die Begriindung, warum dies in die Befragung mit
eingeflossen ist. Wer unternehmerisch fit bleiben mdchte, muss den Faktor der Sozialkompetenz im
Bereich der Personalentwicklung beriicksichtigen. Dies bedeutet, dass Menschen erfolgreich arbeiten
konnen, wenn sie ihre eigenen Verhaltenstendenzen wissen. Humor als Element der Fiihrung
kombiniert mit dem gezielten Einsatz bei Mitarbeitern kann unterstiitzend wirken. Generell gibt es den
idealen Mitarbeiter nicht, trotzdem kann es der Fiihrungskraft nicht gleichgultig sein, wie sich der
einzelne Mitarbeiter entwickelt.

Kommunikationsféhigkeit und Teamfahigkeit sind wichtige VVoraussetzungen, dass soziale
Unternehmen ihren Dienst verrichten kénnen. Es zeigt sich immer wieder, dass die beste Leistung von
Menschen erbracht wird, die sich selbst und andere gut kennen. Das DISG®-Profil, welches im Luise-
Schleppe-Haus in unterschiedlichen PersonalentwicklungsmaRnahmen bereits eingefihrt wurde, hat
den Mitarbeitern die Mdglichkeit gegeben, selbst auf Entdeckungsreise zu gehen. Der amerikanische
Psychologe William Moulton Marston hat an diesem Thema in den 20er Jahren des 20. Jahrhunderts
intensiv geforscht. Im Gegensatz zu Freud und Jung interessierte er sich nicht fur die Erkrankungen
des Geistes. Marston beschaftigte sich bei seinen Untersuchungen mit den Gefiihlen und dem
Verhalten von ,,normalen* Menschen. Das Marston-Modell basiert auf zwei Wahrnehmungen. ,,Die
Welt ist glinstig oder ungunstig, und die Person selbst ist starker oder schwacher als ihre Umwelt*
(Persolog GmbH 2004b:122).

Fur Marston sind die menschlichen Reaktionen bestimmt durch die Wahrnehmung von Situationen,
Menschen und Ereignissen. Die Grundlagen fir Gefilhle und Verhalten liegen darin und beeinflussen
somit das subjektive Denken des Einzelnen tber die Welt, die jeweiligen Ereignisse und das eigene
Leben. Marston interessierte sich fiir das Zusammenspiel des Menschen mit seiner Umwelt und
entdeckte bei seinen Forschungen immer wieder &hnliche Verhaltens- und Reaktionsweisen bei den
Probanten. Er beschrieb daraufhin vier grundlegende Reaktionsweisen. ,,Er kennt die Verhaltensstile:
dominant, initiativ, stetig und gewissenhaft. Weiterentwicklungen von John Geier fiihrten zu einem
Personlichkeitsprofil, das eine auf das Individuum zugeschnittene Beschreibung seiner Starken und

Schwachen und mdgliche Idealsituation bietet* (Dieterich1996:88).

Exkurs: die Vier DISG® Verhaltensstile
Jeder Mensch zeigt generell Verhaltenstendenzen. Diese Tendenzen sind in allen Verhaltensstilen
enthalten.
Menschen mit eher dominanten Verhaltenstendenzen sehen ihr Umfeld herausfordernd und stressig
an. Sie wollen gewinnen und sie versuchen Hindernisse durch Zielstrebigkeit zu tGiberwinden.
Dominante Personlichkeiten formen ihr Umfeld und wollen Widerstande tGiberwinden und
Ergebnisse zuigig und schnell erreichen. Thr Grundbedrfnis wird durch das Gefiihl der

Unabhéngigkeit befriedigt.
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Initiativer Menschen betrachten das Umfeld als angenehm und weniger stressig. Die Umwelt
besteht in der Wahrnehmung aus Menschen, die ermutigt und angespornt werden mussen. Sie sind
freundlich, aufgeschlossen und meistens tiberzeugend. Sie wollen ihr Umfeld gestalten und andere

in diese Prozesse mit einbinden. Ihr Grundbediirfnis ist auf Akzeptanz ausgerichtet.

Menschen mit verlasslichen und stetigen Verhaltenstendenzen betrachten ihre Umwelt als
angenehm. lhr Ziel ist, dass alle Menschen harmonisch zusammenarbeiten und dass so die Ziele
moglichst angenehm erreicht werden. Sie werden als kooperativ, berechenbar und verlasslich
beschrieben. Mit anderen zusammenarbeiten und Ergebnisse erzielen ist ein wichtiges Ziel. Das

stetige Grundbedrfnis wird mit Sicherheit angegeben.

Menschen mit gewissenhaften (diszipliniert und besorgt) Verhaltenstendenzen betrachten ihr
Umfeld als anstrengend. Manchmal wirken die Menschen mit hohen gewissenhaften Anteilen
konfus. Sie versuchen Schwierigkeiten zu umgehen und méglichst viel Ordnung zu bewahren.
Genauigkeit und Sorgfalt sind fiir andere vorbildhaft. Gewissenhafte Menschen sind eher
analytisch orientiert und haben die Gabe, Konsequenzen von Aktivitaten aufzuzeigen. lhr

Grundbedurfnis ist es, Dinge richtig zu machen. (Persolog GmbH 2004a:6-7)

Das bedeutet wiederum, dass jeder in seinem Umfeld in einer bestimmten Art und Weise
wahrgenommen wird. Wenn man nun anhand des ,.DISG®-Personlichkeits-Profils“ sich mit den
individuellen Mdglichkeiten des eigenen Handelns beschéftigt, kann daraus gezielt
Mitarbeiterforderung entwickelt werden. ,,Die besten Leistungen werden von Menschen erbracht, die
mit sich selbst und anderen effektiv umgehen* (Guy 1997:143). Wenn nun Mitarbeiter individuelle
Fahigkeiten haben, gilt dies selbstverstandlich auch fiir Fiihrungskréfte. Daraus entwickelt sich eine so
genannte Fuhrungsflexibilitat. Dies wiederum bedeutet, dass unterschiedliche Mitarbeiter
unterschiedliches Fuhrungsverhalten bendtigen. Aufgabe effektiver Fuhrung ist es, die Balance
zwischen den Stérken und den jeweiligen Situationen zu ermdglichen. Humorarbeit ist in der
Begegnung maglich und nur in der Begegnung zwischen den Menschen kann menschliche Erfillung
entstehen. Das DISG®-Personlichkeitsmodell méchte Hilfe und Unterstiitzung geben, sich tber die
eigenen Gefuhle und das eigene Verhalten in den jeweiligen Situationen gezielt bewusst zu werden.
Mittels dieses Hintergrunds kénnen Fihrungskrafte, aber auch Mitarbeiter geschult werden,

aufeinander einzugehen und zuzugehen.

Unter dem Aspekt dieser Uberlegungen war es naheliegend, die Humorarbeit und Begriffe des DISG

miteinander in Verbindung zu bringen und Verhaltenstendenzen dahingehend zu untersuchen, welche
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der vorrangigen Verhaltenstendenzen Humor im Sinne der Humorarbeit eher unterstiitzt, oder welche

eher zuriickhaltend mit dem vorgeschlagenen Angebot des Humors umgeht.

Die Mitarbeiterbefragung wurde mittels Multiple-Choice-Bogen durchgefiihrt. Es wurden knappe
Aussagen formuliert, die gewichtet werden konnten (trifft vollig zu, trifft zu, teils/teils, trifft wenig zu,
trifft gar nicht zu). Der Befragungszeitraum in den Institutionen lag zwischen dem 01.12.2006 und
dem 19.12.2006. Der Fragebogen wurde zuvor mit der Mitarbeitervertretung besprochen, da nach dem
Mitarbeitervertretungsgesetz Personalbefragungen nur mit Einverstandnis durchgefiihrt werden
durfen. Der Trager, die Stiftung Evangelische Altenheimat, musste ebenfalls der Befragung
zustimmen. Sowohl Arbeitgeber, als auch Mitarbeitervertretung waren mit der Durchfiihrung

einverstanden.

Der Bogen war in folgende Komplexe unterteilt:
Aussagen, die das eigene Humorverhalten (Gelophiliefaktor) einschétzen sollten und die Probanten
fragten, ob sie mit Humor und humorvollem Verhalten etwas anfangen kénnen.

Selbsteinschétzungsfragen zum Humorverhalten wurden ebenfalls in diesem Themenkomplex erfragt.

In dem Bogen wurde eine Einschétzung beziiglich des eigenen Humors und Gelophiliefaktors
erwartet:

e Sie lachen Uber die eigene Ungeschicklichkeit

e Sie lachen Uber eigene Scherze

e Sie lachen tiber Scherze anderer

Der maximale Faktor lag hier bei 76 Punkten gleich 100%.

Die Aussagen zur Gesundheit innerhalb des Bogens beruhen auf der These, dass zufriedene
Mitarbeiter gesiinder sind als unzufriedene Mitarbeiter.

Sie fuhlen sich durch folgende Beschwerden stark belastet:

o Herzklopfen, Herzjagen, Herzstolpern

e Sodbrennen oder saures Aufsto3en

e Kreuz- und Ruckenschmerzen

e Nacken und Schulterschmerzen

e Schlafstrungen

e Mattigkeit
Dieser Aussagenkomplex konnte mit der Auswertung einer Mitarbeiterbefragung der

Berufsgenossenschaft der Wohlfahrtspflege aus dem Jahr 2002 verglichen werden.
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Die Einschatzung zur Entwicklung und Fiihrung in der Institution war als Uberpriifung der Relevanz
der Personalentwicklungsmalinahmen von Interesse.
e Sie haben fur Humorarbeit mehr Zeit zur Verfiigung, als in anderen Einrichtungen
e Luise-Schleppe-Haus und Schloss und Spitalhof Miinchingen werden im Verhaltnis zu
anderen Einrichtungen zu eng gefuhrt
e Sie haben die Moglichkeit mit VVorgesetzten ausfiihrlich Gber personliche Dinge zu sprechen.

e Sie durfen eigenverantwortlich Entscheidungen treffen

Ein weiterer groBer Komplex bestand aus Elementen des DISG®-Persénlichkeitstests (s.0.):

e Sie sind bewundernswert

e Siesind nett

e Sie sind resigniert

e Sie sind charakterstark

e Siesind diszipliniert

e Sie sind groRRzligig

e Sie sind lebhaft

e Sie sind hartnéckig
Die Frage nach der Gewichtung von Grundwerten in der Beruflichkeit sollte feststellen, welche
Pramissen Menschen mit Humor haben:

e Ordnung

e Leichtigkeit

e Hilfsbereitschaft

e Verantwortungsgefiihl

e Ricksichtnahme

e Loyalitat
Das Konzept der Mitarbeiterentwicklung im Luise-Schleppe-Haus und Schloss ging davon aus, dass
zunachst die Mitarbeiter sich selber kennenlernen, d. h. durch entsprechendes DISG®-Training
miteinander ins Gesprach kommen. Diese Selbstanalyse fihrte dann dazu, dass Mitarbeiter lernten,
sich selber zu beobachten. In einem weiteren Schritt wurden dann die Fahigkeiten und Mdglichkeiten
zur individuellen Ausgestaltung der Beruflichkeit entwickelt.

Allgemeine statistische Angaben, wie Alter und Geschlecht rundeten den Bogen ab.

Vor der Verteilung des Bogens wurde ein Pretest bei einer anderen Altenhilfe-Institution, die nicht
zum Tréger gehorte, durchgefiihrt. Der Bogen wurde an unterschiedliche Personen, die nichts von der

Konzeption des Luise-Schleppe-Hauses und Schloss wussten, und an zwei Mitarbeiter, die im Luise-
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Schleppe-Haus angestellt waren, ausgehandigt. Es wurde sowohl die Versténdlichkeit tberprdift als
auch die Plausibilitat der anzukreuzenden Aussagen.

AnschlieBend wurden die Fragebdgen an die Mitarbeiter der untersuchten Einrichtung verteilt. Es
wurden 84 Fragebdgen an unterschiedliche Berufsgruppen ausgegeben.

Zur Auswertung und Untersuchung wurden 20 Boégen zurlickgegeben. 16 Frauen und3 Manner haben
sich beteiligt. Ein Bogen war ohne Nennung des Geschlechts. Davon waren zwei Frauen unter 30
Jahren, elf Frauen 30 — 49 Jahre und drei Frauen 50 Jahre (+alt) und &lter. Die Manner gehorten zur

Altersgruppe 30- 49 Jahre.

Untersucht wurde der Humoransatz als PersonalentwicklungsmalRnahme. Es stellte sich heraus, dass
80 % der Befragten Humor als positiven Ansatz der konzeptionellen Arbeit im LSH und Schloss und
SHM'® sehen.

Im Vergleich zur Befragung 2001 und 2006 konnte festgestellt werden, dass durch die gezielte

Intervention in der Personalentwicklung das Lernempfinden um 31 % gesteigert werden konnte.

78 % der Mitarbeiter schatzten bereits 2001 ihre Téatigkeit als sehr abwechslungsreich ein. 2006 hat
sich dies auf 85 % erhéht. Dies ist insofern bemerkenswert, da die Belastungen der Arbeit zwar
wahrgenommen werden, aber die Arbeit als solche mit rund 90 % als sehr befriedigend angesehen
wird.

Die Arbeitssituation wird von 85 % der Mitarbeiter als sehr positiv beurteilt. Mit 70 % wird die
Mitbestimmung als positive Mdglichkeit gesehen.

Zur Fihrungssituation befragt, meinten die Mitarbeiter, dass die Unterstiitzung seitens der
Vorgesetzten mit 85 % sehr positiv sei. Dies ist eine Steigerung im Verhéltnis zur Befragung von 2001
um 19,8 %.

Beim Vergleich der gesundheitlichen Belastungen in der Beruflichkeit konnte in den letzten fiinf
Jahren eine Verbesserung wahrgenommen werden. So sind beispielsweise Ruckenschmerzen um 1,85
Punkte gesunken und werden heute als nicht erheblich eingestuft. Nacken- und Schulterschmerzen
werden als kaum relevant eingestuft.

Die Fragen zum Humor wurden positiv bewertet. Bei der Selbsteinschatzung, ob man gerne lache oder
lachle, wurde zu 95 % bzw. 85% mit ja geantwortet.

Es wurde positiv gesehen, dass Menschen um einen herum lachen. Das sich gegenseitige Anstecken
mit positiver und lustiger Stimmung wurde mit 95 % positiv bewertet.

Beziglich der Eigen- und Fremdwahrnehmung wurde festgestellt, dass sich rund 75 % der Befragten

als lustige Personen beschreiben wiirden und dass sie auch Gber sich selber lachen kénnen.
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100%

@ Sie lacheln oft

M Sie lachen gerne

90%

O Sie lachen oft

O Sie mogen es, wenn
Menschen um Sie herum
80% -+ lachen

M Sie lachen morgens

@ Sie erinnern sich, dass Sie
in lhrer Kindheit gehanselt
wurden

B Sie horen gerne lustige
Geschichten

70% -

O Sie kdnnen gut abschalten

60% -+ =

M Sie sind ein vergnugter
Mensch

M Sie erzéhlen gerne lustige
50% -+ — Geschichten

O Sie lassen sich schnell von
einer lustigen Stimmung
anstecken

O Sie schauen sich gerne
40% || Werbesendungen an

H Sie nehmen die Dinge so,
wie sie kommen

B Sie wiirden gerne mehr

0, i -
30% lachen

M Sie haben keine
Schlafprobleme

20% -+ | | W lhre Bekannten wiirden Sie
als lustige Person
charakterisieren

@ Sie lachen Uber die eigene
Ungeschicklichkeit

10% + — | O Sie lachen Uber eigene
Scherze

O Sie lachen Uber Scherze
anderer

0%

Abbildung 15: Eigene Humoreinschatzung

125 | SH- Luise-Schleppe-Haus, Schloss in Stuttgart, SHM- Spitalhof in Miinchingen
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Bei der Frage nach dem Einfluss von Werbe-Fernsehsendungen auf den Humorfaktor wurde dies mit
85 % verneint. Der hohe geleotophyle Faktor ist unabhangig davon, ob man selber gerne lustige
Geschichten oder Witze aktiv erzahlt. Knapp 60 % erzdhlen gerne lustige Geschichten wahrend 90 %

das Anhdren der Geschichten positiv bewerten.

Die Frage nach der Steigerung, ob man gerne noch mehr lachen wirde, verneinten 45 %, da dies nicht
notwendig sei. Uber die eigene Ungeschicklichkeit kdnnen 85 % lachen. Dieser Wert ist insofern
bemerkenswert, da hierin eine Entwicklung im Rahmen der Humorarbeit zu sehen ist. 75 % der
Mitarbeiter identifizieren sich mit dem Luise-Schleppe-Haus und Schloss sowie dem Spitalhof

Minchingen voll und ganz.

Das Verhdltnis zu den Vorgesetzten und Feedback-Gesprache werden von 85 % der Mitarbeiter als
sehr positiv wahrgenommen. Gesprachsmdglichkeiten im Sinne von Supervision und Fallgruppen

werden nicht vermisst.

Das Spannungsverhéltnis bezliglich der eigenen Arbeit und dass man widerwillig zur Arbeit gehen
wirde, wird verneint. Knapp 15 % gehen manchmal nicht so gern zur Arbeit. Die restlichen

Mitarbeiter sind positiver Grundstimmung.

Die Rahmenbedingungen, die eher negativ gesehen werden und die die T&tigkeit vermiesen kdnnen,

werden mit knapp 20 % bewertet, 80 % der Befragten gehen gerne ihrer beruflichen Tatigkeit nach.

70 % der Befragten duBern sich positiv dariiber, dass sie mitbestimmen kdnnen, auf welche Art und
Weise die Arbeit erledigt werden kann. Sie kdnnen ihre Fertigkeiten und Fahigkeiten in
ausreichendem Mal anwenden und es wird formuliert, dass ausreichend Spielraum fur eigene

Planungen und Entscheidungen mit knapp 70 % zur Verfiigung stehen.

trifft vollig/
sehr zu
Sonstige Fragen in %
Sie sind der Meinung, dass wirklich wichtige Fragen durch Humor angesprochen
1 | werden kénnen? 40%
Sie finden es positiv, dass Humorarbeit Teil der Konzeption im LSH/ Schloss und
2 | im SHM in Minchingen ist. 80%
3 | Sie haben fur Humorarbeit mehr Zeit zur Verfligung, als in anderen Einrichtungen? | 50%
LSH/ Schloss und SHM werden im Verhaltnis zu anderen Einrichtungen zu eng
4 | gefihrt. 5%
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trifft vollig/
sehr zu
Sonstige Fragen in %
Sie haben die Mdoglichkeit, mit VVorgesetzten ausfihrlich iber personliche Dinge zu
5 | sprechen. 60%
6 | Sie dirfen eigenverantwortlich Entscheidungen treffen. 65%
. Sie und Ihre Kolleglnnen identifizieren sich mit dem LSH/Schloss und SHM. 2506
8 | Sie werden fur besondere Leistungen gelobt. 50%
Sie haben die Mdglichkeit, mit VVorgesetzten ausfuhrlich tber berufliche Dinge zu
9 | sprechen. 85%

Ihre Vorgesetzten halten gute Arbeit flir selbstverstandlich?
10 75%

Ihnen fehlen Gesprachsmaglichkeiten, in denen Sie Probleme, die sich aus der

emotionalen Beziehung mit Bewohnern ergeben, aufarbeiten kdnnen (z.B.

11 | Gesprachs-, Supervisions-, Balintgruppen). 25%

12 | Manchmal haben Sie einen richtigen Widerwillen gegen Ihre Arbeit. 15%

Die Rahmenbedingungen an Ihrem Arbeitsplatz vermiesen lhnen die eigentlich
13 | schonen Seiten Ihrer Tatigkeit. 20%

Tabelle 8: Sonstige Fragen

15 % der Befragten sind der Meinung, dass nicht genligend Raum flr die psychische Betreuung der
Bewohner zur Verfiigung stehe. 35 % sehen dies relativ unentschieden und 35 % sind der Meinung,

dies treffe so nicht zu.

Nach Einschétzung der Mitarbeiter sind Toleranz, Wertschatzung, Freundlichkeit und
Ricksichtnahme sowie Sozialverhalten die wichtigsten Grundwerte eines humorvollen Menschen.
Ordnung, Ausdauer und Flei werden mit 0 % bewertet und sind nach Auffassung der Mitarbeiter eher
kein Kennzeichen fir Humor. Leichtigkeit, Verantwortungsgefuhl und Begeisterungsfahigkeit sind
knapp unter 50 % benannt. Konfliktfahigkeit, Loyalitit, Gemeinschaftssinn oder geschmackvolles
Empfinden, Hoflichkeit und Umgangsformen sind eher Themen, die nicht mit dem Humor in

Verbindung gebracht werden.
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Wichtige Werte

Rang Begriffe

1 Toleranz 75%

2 Wertschétzung 65%

3 Freundlichkeit 65%

4 Rucksichtnahme 60%

5 Sozialverhalten 60%

6 Leichtigkeit 45%

7 Verantwortungsgefunhl 45%

8 Begeisterungsfahigkeit 45%

9 Hilfsbereitschaft 30%

10 Konfliktfédhigkeit 30%

11 Loyalitat 25%

12 Gemeinschaftssinn 20%

13 geschmackvolles Empfinden |15%

14 Hoflichkeit 15%

15 Umgangsformen 10%

16 Ordnung 0%

17 Ausdauer 0%

18 Fleil3 0%
Tabelle 9: Wertevorstellung humorvoller Menschen (Einschatzung)
Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17

DE-74613 Ohringen



Masterarbeit Personalentwicklung in der Altenpflege A-142

Wichtige Werte
80% 75%
70% - 65%65%
60%60%
60% -
50% ~
40% ~
30% ~
%
20% A 15%15%
10% -
0% 0% 0%
0%
Werte-Begriffe

@ Toleranz m Wertschéatzung O Freundlichkeit

O Rucksichtnahme | Sozialverhalten O Leichtigkeit

m Verantwortungsgefuhl O Begeisterungsfahigkeit m Hilfsbereitschaft

m Konfliktfahigkeit O Loyalitat O Gemeinschaftssinn

m geschmackwlles Empfinden m Hoflichkeit @ Umgangsformen

m Ordnung m Ausdauer O Fleil

Abbildung 16: Wertevorstellungen humorvoller Menschen (Einschatzung)

Im Luise-Schleppe-Haus und Schloss ist im Rahmen der Mitarbeiter- und Personalentwicklung seit
Jahren das DISG-Profil im Einsatz. In der Untersuchung war interessant herauszufinden, ob der
gelotologische Faktor in Relation zu einem bestimmten Verhaltensmerkmal in Beziehung zu setzen
ist.

Der Auswertung liegen folgende Korrelationsannahmen zu Grunde: Menschen mit hohen initiativen
Verhaltenstendenzen haben wahrscheinlich einen verstarkten Gelophiliefaktor. Stark gewissenhaft
gepragte Menschen haben einen niedrigen. Stetige und dominate Verhaltenstendenzen weisen eher
einen niedrigeren Faktor auf. WeilRe Felder in der unteren Tabelle unterstiitzen diese These nicht,
falsifizieren sie aber auch nicht. Ein rotes Feld bedeutet, dass das Ergebnis umgekehrt zur Annahme

ist — dieser also widerspricht.

Es stellte sich heraus, dass der Gelophiliefaktor bei initiativen Personlichkeiten, wie angenommen,
auftrat. Es bestétigte sich auch, dass dominante Menschen eher zuriickhaltend mit der Art der
Humorarbeit umgehen. Zur Annahme, ob Menschen mit stetigen Anteilen eher eine schwache
Korrelation zum Humorfaktor haben, 1&sst sich keine verlassliche Aussage machen, da es keine
deutliche Auswertung gibt. Die Vermutung, dass gewissenhafte Mitarbeiter eher eine negative
Korrelation zum Gelophiliefaktor haben, I&sst sich nicht bestatigen. Es Uberraschte, dass gerade einige

der Befragten mit ausgepréagten gewissenhaften Eigenschaften einen hohen Humorfaktor hatten.
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Annahmen:

Starke positive Korrelation | zu Gelophiliefaktor

Negative Korrelation G zu Gelophiliefaktor

Schwache positive Korrelation S zu Gelophiliefaktor

Schwache positive Korrelation D zu Gelophiliefaktor

Gelo |D | S G
hoch |60 0,8 0,9 |0,96/0,8
niedrig |52 0,56 (0,7 {0,9 |0,7
Tabelle 10: Korrelationsfaktor
N Dominant Initiativ Stetig Gewissenhaft | Gelophiliefaktor
1SpyU 0,50 0,92 1,00 0,86 59
2SpuU 51
3Sp 0,88 48
4SpU 62
5SpU 0,73 0,75 62
6Sp 0,75 0,94 0,75 52
7Sp 0,94 69
8SpuU 0,75 0,75 67
9SpuU 36
10Sp 0,75 0,94 0,75 64
11MpU 47
12Mp 0,44 0,75 1,00 0,69 55
13MpU 0,91 0,67 0,93 0,92 55
14Mp 65
15Mp 65
16MHUU 38
17Mv 0,56 0,94 0,94 0,63 58
18MvU 47
19MVTD 61
20MvU 50
Avrithm. Mittel | 0,68 0,80 0,93 0,75 55,6
Median 0,75 0,92 0,94 0,75 56,5
Standardabw. | 0,23 0,22 0,09 0,11 91

Tabelle 11: Auswertung Gelophiliefaktor und DISG-Einschatzung

Betrachtet man die Gesamtauswertung, kann man feststellen, dass die weiblichen Mitarbeiter mit Giber

50 Jahren den hdchsten Gelophiliefaktor haben, wenn sie gleichzeitig die hdchsten Werte als initiative
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und stetige Personlichkeiten haben. Weitere sehr hohe Gelophiliefaktor haben Frauen im Alter
zwischen 30 und 49 Jahren, hier ist der Faktor bei rund 80 %.

Man kann festhalten, dass die in Pflegeberufen Beschaftigten generell einen hohen Gelophiliefaktor

haben.

u30 30-49 50+

0,92 1
2SpuU 0,53 1
3Sp 0,88 1
4SpU 0,94 1
5SpuU 1,00 1
6Sp 0,75 1
7Sp 1,00 1
8SpuU 1,00 1
9SpuU 0,31 1
10 Sp 1,00 1

0,47 1

0,75 1
13MpU 0,67 1

1,00 1

0,94 1
16MHUU =
17Mv 0,94 1
18MvU 0,69 1
19MvTD 0,47 1
20MvU 1,00 50 1 1
Durchschnitt 0,80 16 2 14 3

Tabelle 12: Gelophiliefaktor und Geschlecht

Man kann daraus fir die Personalentwicklung schlussfolgern, dass der Humoransatz flr Mitarbeiter in

Pflegeeinrichtungen eine wirksame und ansprechende MalRnahme ist.
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8 ZUSAMMENFASSUNG UND SCHLUSSFOLGERUNG

8.1 Ergebnisinterpretation des Konzeptes und der Praxisanalyse

Das Konzept ,,Pflege den Pflegenden® in Kombination mit dem H.u.m.o.r.-Ansatz ist eine
Mdglichkeit, im Pflegealltag neue Wege zu gehen. Es kdnnen Mitarbeiter motiviert werden, ihren
Pflegealltag engagiert zu gestalten und sich mittels Humor zu entwickeln. Humor ist eine Mdglichkeit,
gelebtes Christsein im beruflichen Kontext zu leben und somit in der Gesellschaft Vorbild zu sein.
Humor hat etwas mit sensiblem, empathischem und authentischem Umgang zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten zu tun. Mitarbeiterfihrung in einem entspannten Arbeitsklima ist leichter zu
praktizieren. Humor ermdglicht, durch das Heraustreten aus gewohnten Situationen, dieses Klima
herzustellen. Durch diese Haltung seitens der Fiihrungskraft werden Mitarbeiter geférdert. Humor
begunstigt Beziehungen und den Umgang untereinander. Anhand der Untersuchung wird deutlich,
dass die gezielte und gelassene Heiterkeit fur ein Unternehmen von Vorteil ist und dies die
Identifikation mit dem Unternehmen erhoht*?®. Es konnte aufgezeigt werden, dass Humor Mut macht
und den einzelnen Mitarbeitern Kraft gibt, beruflich schwierige Situationen mit Distanz zu betrachten.
Humor gibt den Mitarbeitern die Mdglichkeit, sich zu entfalten.

Dies wirkt sich auf die gesundheitliche Situation der Mitarbeiter positiv aus. Wie gezeigt werden
konnte, hat sich die gesundheitliche Situation der Mitarbeiter im Verhéltnis zur Untersuchung vor fiinf

Jahren verbessert.

Es konnte aufgezeigt werden, dass die Institutionen der stationdren Altenhilfe sich verandern werden.
Die Hochaltrigkeit und die Multimorbiditat der Bewohner werden zunehmen. Gleichzeitig wird die
Anzahl der in der Pflege Beschaftigten abnehmen. Folglich werden die Belastungen ansteigen.
Personalentwicklungskonzepte miissen dieser Verdnderung Rechnung tragen. In der Arbeit konnte
aufgezeigt werden, dass ein Veranderungsprozess durch die Implantierung weicher Fiihrungsfaktoren
in den Pflegealltag die Motivation der Pflegenden erhoht hat. Allerdings ist es Voraussetzung, dass
Rahmenbedingungen, wie Gehalt und Arbeitszeit, geregelt sind. Sinnstiftende Tatigkeiten in der
Pflege erhthen die Bleibemotivation.

Fur die Pflegenden ist es wichtig, MalRnahmen zur psychischen Entlastung im Pflegealltag zu
bekommen, da der tagliche Umgang mit existenziellen Erfahrungen sonst nicht auf Dauer verkraftbar

ist. Die berufliche Belastung &uRert sich hdufig in kérperlichen Befindlichkeiten. Es konnte allerdings

126 Beriicksichtigt man die erschwerende Situation wahrend der Befragung, die im Anschluss an einen
Pflegeheimumzug zu einem neuen Standort des Pflegeheims durchgefiinrt wurde, so wird deutlich, wie
stressreduzierend Humor wirkt.
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aufgezeigt werden, dass Humor u.a. eine Moglichkeit ist, diese Belastungen aktiv zu minimieren. Der

Riickgang des Krankenstandes im untersuchten Heim zeigt dies signifikant.

Der Prozess in der Institution zeigte, dass der aktive Kampf gegen die vorherrschende Klagekultur in
der Pflege eine der Voraussetzungen darstellt, um Veranderungen einzuleiten. Filhrung bedeutet in
diesem Zusammenhang, Impulse zu geben und Mut zu machen. Situative Fiihrung beriicksichtigt die
individuelle Reife der Mitarbeiter. Durch gezielte Projektauftrage zu VVerédnderungen (beispielsweise
die beschriebene Badgestaltung) bekommen die Beteiligten positive Resonanz zu ihrer
Arbeitsleistung. Anhand dieser werden sie wiederum motiviert, neue Dinge in der Alltagsgestaltung

vorzunehmen. Positive Erlebnisse unterstiitzen den Changeprozess.

Die dargestellten tradierten Personalentwicklungsmafinahmen haben alle ihre Berechtigung und tragen
zur Forderung bei. Es hat sich aber gezeigt, dass zusatzliche unkonventionelle Manahmen im
Rahmen von Klausuren und Arbeitsgruppen stabilisierend fiir die Mitarbeiter sind. Das Prinzip der
Nachhaltigkeit (72 Stunden-Umsetzungsprinzip) hat am ehesten zur inhaltlichen und persoénlichen
Veranderung beigetragen. Anhand des ,,Pflege den Pflegenden*-Konzepts waren innerhalb der
Einrichtung in kiirzester Zeit Veranderungen wahrnehmbar, so dass aufienstehende Besucher
Rickmeldung an die Mitarbeiter gaben: ,,Das Auffallendste in IThrem Pflegeheim, bei Ihnen ist es bunt,
hell, heiter und freundlich* (Carlhoff, 2005).

Es wurde deutlich, dass gesteuerte Teamprozesse Teil der Personalentwicklung werden kénnen.
Beispielsweise beschéftigten sich Mitarbeiter, die sich in der Projektgruppe zur Gestaltung der
Humorecken bereit erklart hatten, intensivst mit Humor und der méglichen Methodenvielfalt im
Umgang mit Humor. Andere Mitarbeiter, die sich bereit erkldrt hatten, Methoden fur die
Sterbebegleitung zu entwickeln, beschéftigten sich mit Literatur zum Thema und entdeckten wéhrend
der Vorbereitung, wie diese Themen den eigenen Wissenshorizont erweiterten und wie die

Sozialkompetenz wuchs.

Eine gezielte christliche Einstellung hat Auswirkung auf die Gestaltung des Filhrungsansatzes und
somit auf das diakonische Unternehmen. Es konnte gezeigt werden, dass eine dienende Grundhaltung
Einfluss auf den Veranderungsprozess einer Einrichtung hat. Des Weiteren wurde deutlich, dass
Fuhrung die Aufgabe hat, den Mitarbeitern solche Rahmenbedingungen zur Verfiigung zu stellen, dass
sie optimale Leistung erbringen kénnen. Durch die gestalteten Freirdume werden sowohl individuelles
(mitarbeiter-bezogenes) und gemeinsames (team-bezogenes) Wachstum geférdert. Fiihrung hat den
Rahmen zu gestalten, so dass Mitarbeiter sich wohlfihlen. Allerdings ist anzumerken, dass dies nicht
um jeden Preis zu realisieren ist. Flihrung muss trotz allem immer klar und berechenbar bleiben und

darf nicht den ,,Kuschelfaktor héher bewerten, als die Erfolge fiir das Unternehmen.
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In der Arbeit wurde veranschaulicht, wie anspruchvoll Fiihrung ist. Je unterschiedlicher die
Mitarbeiterschaft ist, umso differenzierter und situativer muss gefiihrt werden. Im Rahmen der
Humorarbeit wurde deutlich, dass es nicht einen Fuhrungsstil geben kann, sondern dass der Stil an die
entsprechende Situation und die entsprechenden Mitarbeiter angepasst werden muss. So
unterschiedlich das Humorverstédndnis bei Menschen ist, so unterschiedlich muss auch geftihrt werden.
Es wurde in der Arbeit ausdriicklich festgestellt, dass das von Blanchard und Hersey™?’ formulierte
Reifegradmodell am besten den Zusammenhang von Fuhrung und Entwicklungsstand des Mitarbeiters
beschreibt. Dies stellt sich als eine der VVoraussetzungen fiir Humorarbeit heraus. Kompetenz und
Selbstverantwortung sind Grundlage fiir den verantwortungsvollen Umgang mit Humor. Es zeigte sich
in der Entwicklung der Pflegeeinrichtung, dass der sensible Umgang miteinander Basis fur den
sensiblen Umgang mit Kunden ist. Das gleiche gilt fiir den Umgang mit Humor. Wenn Humor als
Beitrag zum Ganzen empfunden wird, dann tragt er zur Entwicklung bei. Humor hilft sich auf das
Wesentliche zu konzentrieren, indem er Dinge und Situationen pointiert benennt. In der Humorarbeit
kann der Mitarbeiter lernen, seine Starken zu nutzen. Es hat sich gezeigt, dass gemeinsames Lachen

eine Vertrauensbasis im Team entstehen lasst und dies wieder eine positive Denkweise zur Folge hat.

Aus betriebswirtschaftlicher Sicht hat sich in der untersuchten Institution durch den Ansatz ,,Pflege
den Pflegenden” einiges zum Positiven gewendet. Der Krankenstand wurde verringert und die
Fluktuation des Personals wurde gesenkt. Die Kosten fur Stellenanzeigen konnten reduziert werden.
Die freigewordenen Finanzen wurden flr die Personentwicklung verwendet. Die Kosten fir die
Klausuren waren somit anteilig gedeckt. Wohlbefinden und gutes Arbeitsklima fuhrten innerhalb der
letzten 5 Jahre zu hoherer Identifikation mit dem Unternehmen. Dies wurde vor allem daran deutlich,
dass wahrend des Pflegeheimumzugs im Sommer 2006 alle Mitarbeiter mit nach Miinchingen
gewechselt haben, obwohl es im Stuttgarter Raum gentigend Arbeitsplatze in der Pflege gibt. Neben
der Einfilhrung der Humorarbeit war ein wichtiger Schritt, arbeitslogistische MaBnahmen'?® zu
ergreifen. Humor gibt hierbei Handlungssicherheit in der Organisation. Neben der Ernsthaftigkeit der
Veranderung und dem Umgang mit Angsten, helfen humorvolle Interventionen diese

Verénderungsprozesse zu gestalten.

Es zeigte sich, dass sich die Mitarbeiter durch den Humorprozess veranderten. In der Befragung wurde
bestéatigt, dass die Mitarbeiter diesen Ansatz nicht mehr missen mdchten. Es féllt in der Institution auf,
dass in Konfliktsituation, beispielsweise Dienstgesprachen, so mancher Humorbeitrag zur
Deeskalation beitragt. Dies unterstiitzt dann wiederum die Arbeitszufriedenheit. Es zeigte sich, dass

subjektives und berufliches Wohlbefinden durch die Faktoren Beziehungen und Bindungen,

127 \fergleiche Kapitel 4.1.1
128 Dienstplane waren zu optimieren und Verlasslichkeit in der Ablauforganisation war zu entwickeln.
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Selbstbestimmung und Selbstachtung beeinflusst wird. Es stellte sich als wichtig heraus, dass durch

gezieltes Fuhrungsverhalten motiviert werden kann.

Es konnte in der Arbeit gezeigt werden, dass sich Humor als Grundhaltung in Institutionen nur
verwirklichen lasst, wenn die komplette Fuhrung bereit ist, diese mitzutragen. Fihrungshandeln muss
Sicherheit ausstrahlen. Der individuelle Umgang mit Mitarbeitern ist duBerst wichtig. Reflektierendes
Fuhrungshandeln ist VVoraussetzung fur die Freiheiten innerhalb des Unternehmens.

Es bestétigte sich, dass Situationen und daran beteiligte Menschen manchmal leichter mit Humor zu
(er)tragen sind. Es wirkt sich auf den Arbeitsalltag entspannend aus und erhht auf Dauer die
Arbeitsfreude und die Leistungsbereitschaft.

Neben der Humorarbeit sollten die im Literaturteil und praktischen Teil beschriebenen
Personalentwicklungsmafinahmen nicht vernachlassigt werden. Es konnte dargestellt werden, dass
Humorarbeit als Personalentwicklungsinstrument eine Erganzung im Rahmen der Flihrung von

Unternehmen.

8.2 Fazit

Die Grundvoraussetzung fir die Arbeit mit Humor besteht im Wissen und Bewusstsein dartiber, dass
jeder Mensch eine andere Art von und einen unterschiedlichen Zugang zu Humor hat. Die Akzeptanz
und Wertschatzung des Gegeniibers, eine wohlwollende und empathische Haltung sowie theoretische
Kenntnisse tber das Konzept lassen Humor meist auf fruchtbaren Boden fallen. Dies kann fiir
Bewohner bedeuten, dass der Alltag wieder farbiger wird.

Die Humorkultur schlief3t nicht nur das Team und die Bewohner ein, sondern auch die Angehérigen,

und die im Gemeinwesen beteiligten Menschen.

Festzustellen ist, dass die Humorarbeit als Grundhaltung eine Leichtigkeit und eine Offnung in den
Pflegealltag gebracht hat und somit eine konsequente Weiterentwicklung des Konzepts ,,Pflege den
Pflegenden* war. Dem Ubergeordnet ist allerdings die goldene Regel, die schon Maxwell an einer
Stelle formuliert hat, in der er sich an verschiedene Kulturen anlehnt. ,,Alles, was ihr wollt, dass euch
die Leute tun sollen, das tut ihnen auch* (Mt 7,12). Diese Grundhaltung ist auch fur die Humorarbeit
Basis und generell eine Mdéglichkeit, innerhalb der Altenpflege entsprechend einer werteorientierten,
ganzheitlichen Pflege zu arbeiten.

Bleibt zum Schluss noch die Frage offen: Kann man Humor lernen? Unterschiedliche Antworten sind
moglich. Eine kdnnte lauten: ,,Nein, das ist eine Gabe Gottes. Sinn fiir Humor hat man oder man hat
ihn nicht* (Titze & Echenrdder 2003:177). Eine weniger provokante Antwort konnte lauten: ,,Wenn
man bereit ist, den Humor kennenzulernen, dann hat man den ersten Schritt in diese humorvolle Welt
getan. Mit etwas Zeit und Energie kann man den Blick fur die kleinen humoresken Alltagssituationen

erlernen und somit wieder viel ,,Wesentliches* entdecken.*
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Titze und Eschenrdder (:177) schlagen unter anderem vor, sich zwei Wochen lang aufzunotieren, was
einem selbst so an alltaglichen, amisierenden Dingen widerfahrt. Dieses kleine ,,Humortagebuch®
lenkt die Aufmerksamkeit bewusst auf den Mitmenschen und auf das eigene Verhalten.

Eine weitere Mdglichkeit ist, witzige Spriiche zu sammeln. Da Humor und Lachen, wie wir gesehen
haben, soziale Phdnomene sind, kann Humor auch am besten mit anderen Menschen erlebt werden.
»Humor soll keine Ideologie oder eine neue Religion mit Heilsversprechen sein, es ist eine
Lebenseinstellung, zu der es auch gehdrt, manchmal richtig traurig und verzweifelt zu sein*
(Holtbernd 2003:204). In der Gemeinschaft kann dazu angeregt werden, zu lachen und zu weinen.
Damit schlief3t sich meines Erachtens auch der Kreis zwischen Fihrung, Humor und biblischem
Denken, denn Christus hat uns Menschen zur Gemeinschaft eingeladen. Dabei wurde nach meinem
Kenntnisstand nirgends beschrieben, dass dies in Traurigkeit zu geschehen hat, sondern wir sind eher

dazu berufen, in freudigem Warten auf Christus in Gemeinschaft beisammen zu sein.
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Fragenbogenauswertung Mitarbeiterbefragung Dezember 2006
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Fragebogen fiir LSH und Schloss und Seniorenzentrum Spitalhof
C. Kraus, Befragung wird im Rahmen einer Abschlussarbeit bei der UNISA durchgefiihrt

Fragebogen trifft  trifft teils, trifft trifft
Bitte entscheiden Sie sich pro Aussage / Frage jeweils fiir einen Wert, bzw. vollig sehr teils wenig gar
fillen Sie die Antwort aus. Bitte beantworten Sie alle FRAGEN. Zu Zu Zu nicht
Bitte die schwarzen Felder nicht beschreiben. Herzlichen Dank! 2u
Sie lacheln oft

Sie lachen gerne

Sie lachen oft

Sie mdgen es, wenn Menschen um Sie herum lachen

Sie lachen morgens

Sie erinnern Sich, dass Sie in Ihrer Kindheit gehénselt wurden
Sie sind umtriebig

Sie verhalten sich gutnachbarlich

Sie sind kontaktfreudig

Sie verhalten sich reserviert

Sie horen gerne lustige Geschichten

Sie kdnnen gut abschalten

Sie sind ein vergniigter Mensch

Sie erzéhlen gerne lustige Geschichten

Sie lassen sich schnell von einer lustigen Stimmung anstecken
Sie sind unkompliziert

Sie sind konservativ

Sie sind direkt

Sie sind anpassungsfahig

Sie schauen sich gerne Werbesendungen an

Sie nehmen die Dinge so, wie sie kommen

Sie wiirden gerne mehr lachen

Sie sind optimistisch

Sie sind kultiviert

Sie sind kraftvoll

Sie sind nachsichtig

Sie haben keine Schlafprobleme

lhre Bekannten wiirden Sie als lustige Person charakterisieren
Sie sind mitteilsam

Sie sind umgéanglich

Sie sind positiv

Sie verhalten sich friedlich

Sie sind der Meinung, dass wirklich wichtige Fragen durch Humor
angesprochen werden kénnen?

Welche sechs Grundwerte sind lhres Erachtens fir einen
humorvollen Menschen von Bedeutung?

oooocpoodd0ooopopo0d00oooo0o0000oo00o0000 o
oooopoo0d00oopoo0d00oooo0o000ooo0o0000 o

g Qa a

Q4 Ordnung Q Sozialverhalten Q Flei

O Leichtigkeit O Wertschétzung O Begeisterungsfahigkeit

Q Hilfsbereitschaft QO Ausdauer O geschmackvolles Empfinden

QO Verantwortungsgefiihl Q Freundlichkeit O Umgangsformen

O Ricksichtnahme Q Konfliktfahigkeit O Gemeinschaftssinn

Q Loyalitét O Toleranz O Hoflichkeit

Sie finden es positiv, dass Humorarbeit Teil der Konzeption im a a a Q ]

LSH/ Schloss und im SHM in Miinchingen ist.

Sie sind frohlich ] ]

Sie sind prézise ] a

Sie sind energisch ] a

FrboMaShp.h.u.m.o.r. 24.05.2007 1
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Fragebogen fiir LSH und Schloss und Seniorenzentrum Spitalhof
C. Kraus, Befragung wird im Rahmen einer Abschlussarbeit bei der UNISA durchgefiihrt

Sie sind ausgeglichen

Sie haben fiir Humorarbeit mehr Zeit zur Verfligung, als in
anderen Einrichtungen?

LSH/ Schloss und SHM werden im Verhéltnis zu anderen
Einrichtungen zu eng gefiihrt.

Sie sind respektvoll

Sie haben Pioniergeist

Sie sind begeisterungsfahig

Sie sind entgegenkommend

In lhrer Tatigkeit konnen Sie immer wieder Neues lernen und sich
beruflich weiterentwickeln.

Sie empfinden lhre Tétigkeit als abwechslungsreich und
interessant.

Sie haben genligend Einfluss darauf, welche Arbeitsaufgaben
lhnen zugeteilt werden.

Sie kénnen mitbestimmen, auf welche Art und Weise Sie lhre
Arbeit erledigen.

Sie konnen Ihre Kenntnisse und Fertigkeiten in ausreichendem
Mal3e anwenden.

Sie haben ausreichend Spielraum fiir eigene Planungen und
Entscheidungen.

Sie sind bewundernswert

Sie sind nett

Sie sind resigniert

Sie sind charakterstark

lhre Tatigkeit bietet ausreichend Raum fiir die psychische
Betreuung der Bewohner.

lhre Leitung fordert die regelmaRige Weiterbildung von
Mitarbeiter/innen.

Sie sind diszipliniert

Sie sind groRziigig

Sie sind lebhaft

Sie sind hartnackig

Sie haben die Mdglichkeit mit VVorgesetzten ausfihrlich tiber
personliche Dinge zu sprechen.

Sie durfen eigenverantwortlich Entscheidungen treffen.

Sie sind selbstbewusst

Sie sind mitfiihlend

Sie sind beherrscht

Sie sind durchsetzungsfahig

Die Anliegen lhrer Berufsgruppe werden von der Leitung
unterstitzt und ernst genommen.

Die Einrichtung bietet ausreichende und interessante
Fortbildungsmdglichkeiten.

lhnen fehlen Gesprachsméglichkeiten, in denen Sie Probleme, die
sich aus der emotionalen Beziehung mit Bewohnern ergeben,
aufarbeiten kdnnen (z.B. Gespréchs-, Supervisions-,
Balintgruppen).

Sie sind loyal

Sie sind zupackend

Sie sind ausdauernd

0o O
0o O
0o O

0 0o OoOo0000 POCOC0O0 U OOCOCOC0 O 0O O O O OOO0OOD DO OO
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Fragebogen fur LSH und Schloss und Seniorenzentrum Spitalhof
C. Kraus, Befragung wird im Rahmen einer Abschlussarbeit bei der UNISA durchgefiihrt

Sie sind temperamentvoll

Sie haben das Geftihl, mit Ihrer Arbeit etwas Sinnvolles zu tun.
Trotz aller Belastungen befriedigt diese Arbeit.

Manchmal haben Sie einen richtigen Widerwillen gegen Ihre
Avrbeit.

Die Rahmenbedingungen an Ihrem Arbeitsplatz vermiesen lhnen
die eigentlich schdnen Seiten Ihrer Tatigkeit.

Alles in allem sind Sie mit lhrer Arbeit sehr zufrieden.

Sie sind vorsichtig

Sie sind entschlossen

Sie sind motivierend

Sie sind gutmiitig

Sie sind angriffslustig

Sie sind extrovertiert

Sie sind besténdig

Sie sind &ngstlich

Sie fuhlen sich durch folgende Beschwerden stark belastet:
Herklopfen, Herzjagen, Herzstolpern

Sodbrennen oder saures AufstoRen

Kreuz- und Riickenschmerzen

Nacken und Schulterschmerzen

Schlafstérungen

Mattigkeit

Kopfschmerzen

Rasche Erschopfbarkeit

Magenschmerzen

Anfallsweise Herzbeschwerden

Sie sind gesellschaftsféhig

Sie sind wagemutig

Sie sind diplomatisch

Sie sind zufrieden

Sie lachen Uber die eigene Ungeschicklichkeit

Sie lachen Uber eigene Scherze

Sie lachen Uber Scherze anderer

Sie sind ausdruckstark

Sie sind gewissenhaft

Sie sind dominant

Sie sind tolerant

Sie sind fordernd

Sie sind harmonisch

Sie sind aufgeschlossen

Sie sind konservativ

Sie und lhre Kolleglnnen identifizieren sich mit dem LSH/Schloss
und SHM.

Sie werden fiir besondere Leistungen gelobt.

Sie haben die Mdglichkeit mit VVorgesetzten ausfhrlich iber
berufliche Dinge zu sprechen.

lhre Vorgesetzten halten gute Arbeit fir selbstverstandlich?
Sie sind gesellig

Sie sind hilfsbereit

Sie sind selbstsicher

a
a
a
a
d
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Fragebogen fur LSH und Schloss und Seniorenzentrum Spitalhof
C. Kraus, Befragung wird im Rahmen einer Abschlussarbeit bei der UNISA durchgefiihrt

Sie sind zuriickhaltend o O
Im GroRen und Ganzen scheint mir der Humoransatz sinnvoll und begriindet zu sein, jedoch folgende
Punkte ...

...werden zu eng gesehen: ...werden zu locker gesehen:

Zum Schluss noch ein paar Fragen fir die Statistik
lhr Geschlecht: maéannlich a  weiblichQ
lhr Alter unter 30 Jahre O
30 bis 49 Jahre O
50 Jahre und alter O
Vielen Dank fiir Ihre Mitarbeit!
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Auswertung Gesamt (Uberblick)

Fragebogen n= 20 trifft |trifft sehr| teils, | trifft | trifft gar

Bitte entscheiden Sie sich pro Aussage / Frage jeweils fiir einen Wert, bzw. fiillen Sie die Antwort aus. vollig zu zu teils | wenig nicht 2u [geanmw
Bitte die schwarzen Felder nicht beschreiben. Herzlichen Dank! zu Frage
Sie lacheln oft 7| 1 0| 18
Sie lachen gerne 11 1 0 20
Sie lachen oft 5 1 0 18
Sie mogen es, wenn Menschen um Sie herum lachen 11 2| 0] 20
Sie lachen morgens 5| 11 0| 20
Sie erinnern Sich, dass Sie in Ihrer Kindheit gehénselt wurden 8 20

Sie sind umtriebig

Sie verhalten sich reserviert

Sie hdren gerne lustige Geschichten

Sie kdnnen gut abschalten

Sie sind ein vergniigter Mensch

Sie erzéhlen gerne lustige Geschichten

Sie lassen sich schnell von einer lustigen Stimmung anstecken

Sie sind konservativ
Sie sind direkt

Sie schauen sich gerne Werbesendungen an
Sie nehmen die Dinge so, wie sie kommen
Sie wiirden gerne mehr lachen

Sie sind kultiviert
Sie sind kraftvoll

Sie haben keine Schlafprobleme
lhre Bekannten wiirden Sie als lustige Person charakterisieren

Sie sind positiv

Sie verhalten sich friedlich
Sie sind der Meinung, dass wirklich wichtige Fragen durch Humor angesprochen werden K
Welche sechs Grundwerte sind lhres Erachtens fiir einen humorvollen Menschen von Bedd

0[Ordnung 12|Sozialverhalten 0
9|Leichtigkeit 13| Wertschatzung 9|Begeisterungsfahigkeit |
6[Hilfsbereitsc 0[Ausdauer | 3|geschmackvolles Empfinden
9|Verantwortu| 13|Freundlichkeit 2|Umgangsformen [
12|Riucksichtnal 6|Konfliktféhigkeit 4|Gemeinschaftssinn

5|Loyalitat 15[Toleranz | 3[Hoflichkeit

Sie finden es positiv, dass Humorarbeit Teil der Konzeption im LSH/ Schloss

und im SHM in Miinchingen ist.

Sie sind prazise
Sie sind energisch

Sie haben fiir Humorarbeit mehr Zeit zur Verfiigung, als in anderen Einrichtungen?
LSH/ Schloss und SHM werden im Verhéltnis zu anderen Einrichtungen zu eng gefiihrt.
Sie sind respektvoll

Sie haben Pioniergeist

In Ihrer Tétigkeit konnen Sie immer wieder Neues lernen und sich beruflich weiterentwick 5| 2 1 0)

Sie empfinden Ihre Tétigkeit als abwechslungsreich und interessant. 10 7 2 0| 0) 19

Sie haben genuigend Einfluss darauf, welche Arbeitsaufgaben Ihnen zugeteilt werden 3 6 5] 3] 1 18

Sie kdnnen mitbestimmen, auf welche Art und Weise Sie lhre Arbeit erledigen. 7] 7 2| 2) 1 19

Sie kénnen Ihre Kenntnisse und Fertigkeiten in ausreichendem Male anwenden. 9 6 2| 1] 0) 18
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Auswertung Gesamt (Uberblick)

Personalentwicklung in der Altenpflege

Sie haben ausreichend Spielraum fiir eigene Planungen und Entscheidungen.

13

16

Sie sind resigniert

Sie sind charakterstark

lhre Tatigkeit bietet ausreichend Raum fiir die psychische Betreuung der Bewohner.

18
3 16
0 16
11 15|
17
17

Ihre Leitung fordert die regelméaBige Weiterbildung von Mitarbeiter/innen.

Sie sind diszipliniert

Sie sind hartnackig

Sie haben die Méglichkeit mit Vorgesetzten ausfiihrlich iiber persénliche Dinge zu

Sie durfen eigenverantwortlich Entscheidungen treffen.
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Auswertung Gesamt (Uberblick)

Sie sind beherrscht
Sie sind durchsetzungsféahig

Die Anliegen lhrer Berufsgruppe werden von der Leitung unterstutzt und ernst 8 9 1] 1] 0 19‘
Die Einrichtung bietet ausreichende und interessante Fortbildungsmdglichkeiten. 7| 6 4 0] 1 18
lhnen fehlen Gesprachsmdglichkeiten, in denen Sie Probleme, die sich aus der 1 4 3] 1 8|
emotionalen Beziehung mit Bewohnern ergeben, aufarbeiten kénnen (z.B. Gesprachs-, 17
19 0 19
Sie sind zupackend 18
Sie sind ausdauernd 18 0 18
11 8 19
Sie haben das Gefiihl, mit Ihrer Arbeit etwas Sinnvolles zu tun. 11 7 1] 0 0| 19
Trotz aller Belastungen befriedigt diese Arbeit. 10| 8 2) 0] 0] 20
Manchmal haben Sie einen richtigen Widerwillen gegen Ihre Arbeit. 2 1] 2 5 10 20
Die Rahmenbedingungen an Ihrem Arbeitsplatz vermiesen lhnen die eigentlich schénen 1 3] 3 4 8
Seiten lhrer Téatigkeit. 19
Alles in allem sind Sie mit Ihrer Arbeit sehr zufrieden. 6 10, 4 0 0] 20
Sie sind vorsichtig 16 3 19
Sie sind entschlossen 18|
18 1 19|
19 0 19
Sie sind angriffslustig 19
9 8 17
17 2 19
Sie sind angstlich 2 16 18
Sie fiihlen sich durch folgende Beschwerden stark belastet: 0
Herklopfen, Herzjagen, Herzstolpern 1] 1] 4 1 12 19
Sodbrennen oder saures Aufstollen 1 2 2| 1] 13 19
Kreuz- und Rickenschmerzen 3| 2 6) 4 5] 20
Nacken und Schulterschmerzen 3| 4 5| 3] 5] 20
Schlafstérungen 2| 0 3| 3] 12 20
Mattigkeit 2| 2 5| 3 7| 19
Kopfschmerzen 2| 0 3| 2| 11 18
Rasche Erschopfbarkeit 2| 0 2| 8| 7| 19
Magenschmerzen 1] 0 3 2 13 19
Anfallsweise Herzbeschwerden g 0 0| 1 16 20
15 3 18
Sie sind wagemutig 18|
Sie sind diplomatisch 16 2 18
16 2 18
Sie lachen Uber die eigene Ungeschicklichkeit 14 3| 1 1 19
Sie lachen Uber eigene Scherze 8 6| 2 2 18
Sie lachen tiber Scherze anderer 8 8| 2 0 18
11 7 18
Sie sind gewissenhaft 16 2 18
Sie sind dominant 18
18 1 19|
Sie sind fordernd 18
18 1 19
16 3 19
Sie sind konservativ 8 9 17
Sie und Ihre KollegInnen identifizieren sich mit dem LSH/Schloss und SHM. 10 5 3] 0| 0| 18
Sie werden fiir besondere Leistungen gelobt. 4 6| 7 2 0] 19
Sie haben die Mdéglichkeit mit VVorgesetzten ausfihrlich iiber berufliche Dinge zu 4 13 2 0 0] 19
lhre Vorgesetzten halten gute Arbeit fir selbstverstéandlich? 5 10 4 0 0 19
17 1 18
Sie sind hilfsbereit 19 0 19
Sie sind selbstsicher 19
11 8 19|
Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Auswertung Gesamt (Uberblick)

Personalentwicklung in der Altenpflege

Auswertung D
235 57
276 19
G 211 74
Geleofaktor 280 186 92 12 570

Im GrofRen und Ganzen scheint mir der Humoransatz sinnvoll und begriindet zu sein, jedoch folgende Punkte ..

...werden zu eng gesehen:

...werden zu locker gesehen:

Zum Schluss noch ein paar Fragen fur die Statistik

Vielen Dank fiir lhre Mitarbeit!

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen

UNISA

Ihr Geschlecht: mannlich 3| weiblich 16
1hr Alter [ unter 30 Jahre 0 2
30 bis 49 Jahre 3] 11

50 Jahre und alter| 0] 3
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Grundwerte N=|20
Rang|Begriffe Wert
1|Toleranz 15 75%
2|Wertschatzung 13 65%
3[Freundlichkeit 13 65%
4|Rlcksichtnahme 12 60%
5|Sozialverhalten 12 60%
6|Leichtigkeit 9 45%
7|Verantwortungsgefuhl 9 45%
8[Begeisterungsfahigkeit 9 45%
9[Hilfsbereitschaft 6 30%
10|Konfliktfahigkeit 6 30%
11|Loyalitat 5 25%
12|Gemeinschaftssinn 4 20%
13|geschmackvolles Empfinden 3 15%
14|Hoflichkeit 3 15%
15{Umgangsformen 2 10%
16{Ordnung 0 0%
17|Ausdauer 0 0%
18|Fleifl’ 0 0%
Wichtige Werte
80% 75%
70% 1 P 60% 60%
60% -
50% -
:2:2 i 30%30%
20% + ) 15% 15%
10%
10% 1 -0% 0% 0%
0%
Werte-Begriffe
OToleranz B Wertschatzung OFreundlichkeit
ORucksichtnahme Ml Sozialverhalten O Leichtigkeit
W Verantwortungsgefihl OBegeisterungsfahigkeit W Hilfsbereitschaft
E Konfliktfahigkeit O Loyalitat O Gemeinschaftssinn
W geschmackvolles Empfinden B Hoflichkeit B Umgangsformen
H Ordnung O Ausdauer OFleil
Cornelius Kraus UNISA

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Mﬁ'ﬂrbeﬁ'er"'I fo 3"*’"9 Erangelische Altenheima

In dieser Ausgabe:

Auf ein Wort 1
Ich lache, also bin
ich...

Termine 2004 /2005 3

Bitte beachten
Herzlich willkommen
im LSH und Schloss

Fortsetzung: 4
Auf ein Wort

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen

Personalentwicklung in der Altenpflege

Jahrgang 5. Ausgabe 10/ 11/12

Luise-Schieppe-Haus
und Schloss
Winterausgabe 2004

Auf ein Wort

Ich lache, also bin ich ...

Liebe Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

§ Jahre sind nun vergangen, seitdem
wir uns gemeinsam entschiossen ha-
ben, die .Klagemauern“ im Luise-
Schieppe-Haus und Schloss einzurei-
Ben. Wenn Sie heute durch unser
Haus gehen und die vielen Ecken und
Winkel betrachten, in denen sich et-
was verdndert hat, zeigt es sich, dass
wir auf einem guten Weg sind. Aber
nicht nur Rdume haben sich durch
Farben und Umgestaltung verandert,
sondern auch das Miteinander und
der Umgang mit unseren uns anver-
trauten aften Frauen und Mannem.

Immer haufiger hért man an einigen
Ecken und Enden Lachen und Fréh-
lichkeit.

Giste loben die Atmosphdre im
LSH und Schloss

Gaste, die unser Haus in den letzten
Wochen und Monaten besucht haben,
haben beim Abschied immer wieder
betont, dass das Auffallendste beim
Durchgang durch unser Haus die fréh-
liche, positive, lebensbejahende Stim-
mung sei.

Vielleicht mag das fir den Einen oder
Anderen etwas eigenartig in den Oh-
ren klingen, vor allem wenn man un-
mittelbar in schwierigen Prozessen
steckt oder wenn es im Team heftige
Diskussionen iiber verschiedene An-
sichten der Pflege gibt. Oder wenn
man sich einmal an einem Tag nicht
richtig miteinander versteht. - Doch

UNISA

Gberwiegt im Luise-Schleppe-Haus und
Schloss die Heiterkeit und die positive
Grundeinstellung und das ist IHR und un-
ser gemeinsames ,Geheimrezept*.

nLdcheln erzeugt Lacheln, genauso wie
Liebe Liebe erzeugt.“

{Mutter Teresa)

Seit September 2004 versuchen wir in ei-
nem Bereich des Luis- Schieppe-Hauses
einen neuen Arbeitsansatz im Bezug auf
den Umgang mit demenziell erkrankten
Frauen und Ménner.

Sie haben vielleicht schon von unserem
Ciown Hupe gelesen und einmal war jetzt
auch seine Partnerin Rosina dabei. Ziel ist
es, durch Humor-Arbeit einen neuen und
differenzierteren Zugang zu den uns anver-
trauten Menschen zu gewinnen. Nebenef-
fekt ist, dass wir als Mitarbeiterin und Mitar-
beiter auf die impulse ebenfalls reagieren
kdnnen. Charlie Chaplin hat einmal gesagt:
~Jeder Tag, an dem du nicht lachelst, ist
ein verlorener Tag"®.
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| Mit Lachen und Humor das Leben erfoigreich meistern

L

1
Da wir in unserem Luise-Schleppe-Haus und Schloss
wenig Tage verlieren méchten und in Anbefracht, dass
wir beruflich viel mit der Endlichkeit des Lebens zu tun
haben, méchten wir versuchen, im kommenden Jahr
den Humorfaktor in unserem Haus zu erhéhen. Anders
ausgedriickt; mit Lachen und Humor das Leben erfolg-
reich meistem.

Eine leichte schwere Aufgabe

Das ist sicher keine einfache Aufgabe, vor allem da Hu-
mor sehr schwer zu beschreiben ist. Was ist das eigent-
lich, was bedeutet es? In den kommenden Monaten wer-
den wir uns damit intensiv beschéftigen. Einerseits
durch die Arbeit vor Ort, andererseits durch Impulse und
Fortbildungen und wéhrend unserer Klausuren im Friih-
jahr 2005.

Humorarbeit mit der Unterstiitzung von Clowns

Die Clown-Arbeit selber ist in Deutschland nicht ganz
unproblematisch zu sehen, da haufig, wenn wir an
Clowns denken, auf Kosten Dritter SpaRe volizogen wer-
den. Da wird der eine oder andere bloBgestellt und das
entlockt dann i.d.R. das herzliche Lachen beim Betrach-
ter. Clown-Arbeit oder Humorarbeit
in unserem Haus soll sich aber nichi
auf Kosten anderer amiisieren son-
dem es soll ein Lachen von wieder

innen heraus ein-

getibt werden. Hu-

< mor geschieht
nicht nur im Kopf
sondem im Her-
zen. Humor sel-
ber zu definie-

|,
et
N
el it cen ist schwie-
rig. Man hat je-
denfalls unterschiedliche Ebenen und ihre Wirkungen
ausgemacht:
Es gibt einmal die Emotionale Ebene; diese l6st Hem-
mungen, reaktiviert, verdréngt die Gefiihle, férdert einen
unmitteibaren und spontanen Ausdruck von Gefiihien.
Kognitive Ebene; Kreativitit wird angeregt, aktivierende
Entscheidungen werden méglich und es provoziert einen
Perspektivwechsel, also eine andere Sichtweise.
Kommunikative Ebene; hier werden Beziehungen ge-
festigt, es fordert das Kiima der Gleichwertigkeit und es
werden Widerstande reduziert
(vgl. Holtbernd, Thomas: der Humorfaktor, Junfermann-
sche Verlagsbuchhandlung, 2002, S. 18).

Lernen aus der Geschichte
Auch die Volksweisheit (was immer das auch ist) wusste

ale)

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen

Humor geschieht nicht nur im Kopf
sondern im Herzen.

schon, dass Lachen die beste Medizin sei und vor
atlem ohine Nebenwirkungen.

In den 20er Jahren des vorigen Jahrhunderts haben
Arzte festgestelit, dass Lachen sogar Wundheilung
unterstiitzen kann und schmerzstillend wirkt. Eine
reine Lachtherapie fur kranke Menschen wurde in
den 60er Jahren entdeckt. Ein bekannter Journalist
in Amerika (Normman Cusins) hatte ein unheilbare
Krankheit des Bindegewebes und seine Arzte gaben
ihm eine Heilungschance von 1:500. Cusins stelit
est, dass immer wenn er
achte und wenn er fréhlich
ar, er weniger Schmerzen
atte. Also beschloss er, in
ein Hotel zu gehen. Mit Riick-
sprache des Hausarztes setzte er alle Medikamente
ab und schuf sich in seinem Hotelzimmer und in der
Umgebung eine ustige* Atmosphdre. Far ihn war
eine positive und lebensbejahende Atmospha-

re Voraussetzung fiir seine Gesundung. Er
wollte lachen. Er schaute Filme wie

.Versteckte Kamera® und ,Marx Brothers® an
3 und stellte immer wieder fest, dass 10 Mi-
nuten heftigen Lachens sehr schmerzlindernd
waren. Nach zwei Stunden Lachkur konnte er sogar
schmerzfrei schiafen. Fiir ihn geschah ein Wunder.
Norman Cusins wurde gesund und verdffentlichte
seine Heilungsgeschichte in einer medizinischen
Fachzeitschrift. Damit gilt der Joumnalist Gibrigens als
Vater der Gelotologie. Er bekam sogar spater ei-
nen Lehrstuhl als Humorberater an einer Fakuitat in
Kalifornien.

Leaming by doing

Wir wollen uns je-
doch nicht nur wis-
senschaftlich mit
dem Thema Humor
beschaftigen, son-
dern vor allem aus-
probieren, experi-
mentieren und {iben.

Fortsetzung von Seite 4
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: WLS&M‘?”"H@-@; f‘;ﬁ‘;‘; dem vertraut man. Humorvolle Er-
““"""“‘“'“"“'rs:; SR wachsene zeichnen sich oft durch gu-
Sfum te emotionale Fahigkeiten aus und
] kdnnen konstruktiv gestalten. Ailer-
viS.dP) dings wurde auch festgestelﬂ‘, da_ss
Luise-Schleppe-Haus und Schioss Manner und Frauen unterschiedlich
Cornelius Kraus lachen. Manner sind eher SpaB- \/
[nitiatoren und erzéhlen geme Witze,
K°’"Wes7%":gges't§: 3: und 21 Frauen betreiben da eher Situations-
92 komik, also aus der Situation heraus
Telefon: 071180908 -0 und kénnen damit konstruktiv Atmo-
Fax: 0711 80 90 8 209 sphére beeinflussen.
E-Mail: kraus@seah.de Humor hilft Denkweisen und Gewohn- Der Blick dndert sich
heiten aufzubrechen. Uberzeugun- N e
gen, Gewissheiten, die festgefahren ~ Durch Humor kGnnen wir die Be-
Lzben . Wohnen » Wohlifihlen sind. Humor hilft, wenn Normen und zugsrahmen auch institutioneller
Standards verletzt werden. Albert Ca-  Art verdndem. Humor ist dann
mus sagte einmal: ,Die Fantasie tros- wirklich erfolgreich, wenn er von
tet die Menschen iiber das hinweg, E:T}P:’F:t'el-un?l Négt‘ﬁ?gﬁ?bige‘
as sie nicht sein kdnnen, und der pragt ist. Lachen ist wichtig fur
http://www.seah.de Humor tber das, was sie {atséchlich 925 ;rq:Zde:;' auch in fg;w;‘eri-
.. ind®. gen Zeiten. Humor emméglicht, ge-
E-mail: L-S-H@seah.de sind o . schiitzte Rdume fiir Veranderun-
Und wenn sie sich selber iiberlegen, gen zu schaffen, ermaglicht, Dis-
liebe Kolleginnen und Kollegen, lasst  yan- 1) sich und den Problemen
sich haufig mit Witzen iiber Situatio- herzustellen. Er ermbglicht es, mit
nen und Eriebnisse, unbewusste Wi- Schamgrenzen umzugehen und
- derstande oder Neuerungen spre- schauen wir in die Geschichte
R chen, zu denen man_sonst schweigt. rein, war doch der Hofnarr haufig
Stiftung Evangelische Altenheimat Man kann dadurch viele Fragenthe-  ger 'der dem Kaénig oder der herr-
schenden Klasse auch sagen
Foftsetzung von Sete 2 konnte, wenn etwas verandert
Humorforscher haben festgestellt, werden solite und wenn starre
dass Menschen, die Spae machen Einstellungen und Gedankenge-
und fréhlich sind, von anderen nicht badude einmal erschiittert werden
nur als sympathischer und kompe- sollten. Es sind fiir Verdnderun-
tenter wahrgenommen werden, son- gen héufig die humorvolien Antei-
dem dass man sich selber im Unter- le maBgeblich das Wichtigste in
nehmen auch wohler unserer Arbeit.
fiihlt. Und die Arbeit eher
als Herausforderung an-
genommen wird und die Liebe Kolleginnen und Kollegen,
gesteliten Aufgaben schneller und fiir das auskiingende Jahr und das
kompetenter erfillt als - vor uns liegende wiinsche ich uns
_miesepetrige* Kollegen. Mutter Te-  Matisieren oder auch Gelas- und Ihnen viele humorvolle und
fesa sagte zu ihren Lebzeiten noch;  Senheit ausprobieren. Ver- o @ leichte Stunden. Auf einem T-Shirt
_Lacheln erzeugt lacheln, genauso  anderungsprozesse, und das % habe ich vor einiger Zeit gelesen:
wie Liebe nur Liebe erzeugt*. haben wir ja mehrfach in un- ’ Gott hat uns ein Gesicht gegeben,
serem Haus erlebt, sind haufig lachen mussen wir selber.
Lacheln und vertrauen schmerzhaft. Aber wenn man dann
Liebe Kolleginnen und liebe Kolle-  zuriick schaut, wurde die Verande-
gen, mit Humor I4sst sich leichter rung héufig damit eingeleitet, indem (‘ _
eine Vertrauensbasis untereinander  von Ihnen einen SpaB oder eine hu- o wediwo LQ/M/)
schaffen. Untersuchungen haben morvolle Bemerkung gemacht hat und Heimeter)
immer wieder ge- damit wieder Leichtigkeit in den Pro-
zeigt, wer l&- zess gebracht hat. Die Verdnderungs-
chelt, prozesse sind hiufig deswegen so
schmerzhaft, weil man mithsam
feststellen muss, dass Uber-
’ zeugungen, denen marn lan-
ge gefolgt ist, vielleicht bei
niherer Betrachtung ,dumm® ge- Nichite Ausgdbe ob 15.01.2005
wesen sind. Anregungen und Informationen nehmen wir
gerne entgegen.
Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Personalentwicklung in der Altenpflege

Jahrgang 6, Ausgabe 01

Luise-Schleppe-Haus

und Schloss

Sonderausgabe 2005

Auf ein Wort
Der Uberblick ...

Identitat
Das Luise-Schieppe-Haus und Schloss,
der Stiftung Evangelischer Altenheimat,
in Stuttgart-Stammheim ist seit Uber 127
Jahren ein christliches Dienstleitungs-
zentrum fir alte Frauen und Manner, de-
ren Angehérige und Freunde.

. Wir bieten in unserem Stadtteil und
unserer Stadt die beste Vielfalt, Quali-
tat und Individualitat an Lebens-,
Wohn- und Wohlfiihiméglichkeiten
fur alte Menschen.

Wir bieten Mitarbeitern sehr gut
ausgestattete, kommunikationsférdern-
de Arbeitsplatze, die verantwortliches
Gestalten, Pflegen und Selbstpflege
ermdoglichen.

Unsere Beruflichkeit ist von Humor
(Osterlachen) und christlicher Nachs-
tenliebe getragen.

Ziele

. Wir gestalten fur und mit alten Frau-
en und Mannern ihren Lebens- und
Wohnort (Farbe, Licht und Materialien
werden gezielt eingesetzt).

. Wir geben die grund- , behand-
lungspflegerischen, sowie milieuthera-
peutischen Hilfen, die notwendig sind.

Fortsetzung Seite 2

Anmerkung: Der flissigeren Lesbarkeit we-
gen wird durchgehend das generische Mas-
kulinum ,Mitarbeiter” fiir die ,Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter” verwendet. Bei allen entspre-
chenden Fallen verfahren wir ebenso.

UNISA

Sehr geehrte Kollegin, sehr ge-
ehrter Kollege,

les freut uns, dass Sie im Luise-

Schleppe-Haus und Schioss
Ihren Dienst aufnehmen. Wir
tnschen Ihnen und uns eine

jgute gemeinsame Arbeitszeit.

ir hoffen, dass Sie eine neue
berufliche Heimat haben wer-
den und dass Sie sich in unse-
ren dienstlichen  Ablaufen zu-
recht finden werden.

Unser Motto ,Leben, Wohnen,
ohlifuihlen” bedeutet in abge-
andelter Form fur Sie als Mit-
arbeiter, dass Sie bei uns le-
ben, arbeiten und auch sich
ohl fUhlen sollen. Auf den fol-
genden Seiten werden lhnen
erschiedene wichtige Informa-
ionen gegeben, die Ihnen hel-
‘en sollen, sich in der ersten
eit in die Arbeitsgemeinschaft
einleben zu kénnen. Neben
dem Leitbild und einigen recht-
lichen Rahmenbedingungen
inden Sie die wichtigsten An-
sprechpartnerinnen und An-
sprechpartner sowie die wich-
igsten Telefonnummern, die
ihnen helfen, sich in unserem
Haus zurechtzufinden. Wir
Unschen lhnen und uns eine
gute Zusammenarbeit..

Cornelius Kraus (Heimleiter)|
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. Wir wollen dem Altern Leben geben. U

. Wir wollen durch die Mitarbeiter des Luise-
Schleppe-Haus und Schloss alten Menschen ei-
ne Unterstitzung in der Lebensumfeldgestaltung
unter Einbeziehung ihrer persénlichen Starken
und Schwachen geben.

Wir wollen Mitarbeitern einen sinnvollen Ar-
beitsplatz unter Einbeziehung aller uns zur Verfu-
gung stehenden Ressourcen bieten

Leitbild

Wir wollen das qualitativ beste Dienstleis-
tungszentrum fir alte Frauen und Manner
(Aktivierung, Alltagsgestaltung 3 mal taglich und
1 mal in der Nacht, wichentlich erlebbare Ge-
schichten und Gleichnisse, tagliche Humorarbeit,
wochentliche Wohlfuhistunden, 14- tagige Ausfli-
ge, Haustiere im Pflegebereich, differenzierte Er-
nahungsberatung, Umbau des LSH mit integrier-
ter Kindertagesstatte fertig gestellt, Standort
Munchingen bezugsfertig)

. und einer, der attraktivsten Arbeitsplatze
(6- 8% Fluktuationsrate, Krankenstand 7%, Fort-
bildungsquote bei 75%, Fachkraftequote 58%,
Servicedamen zu 100% sicher gestellt) in der
Altenpflege in Baden-Wurttemberg sein.

. Wenn Menschen an innovative Altenhilfe
denken, werden sie an das Luise-Schieppe-Haus
und Schloss denken, d.h. wir geben Schulungsim-
pulse flr Uberregionale Altenhilfe in Kooperation
mit Fachhochschulen und Fortbildungseinrichtun-
gen der Altenpflege (pro Jahr ein neues pflegeri-
sches Konzept entwickeln, ausgestalten und evalu-
ieren)

. Von unserem Ort gehen Impulse sowohl fir
die Pflege und Begleitung alter Frauen und Méan-
ner, als auch firr die Pflege den Pflegenden aus
(alle 3 Monate ein Fachartikel in den entsprechen-
den Publikationen, 1 Fachtag pro Jahr, alle 3 Mo-
nate eine Hospitation).

. Das Luise-Schleppe-Haus und Schioss ist
Lebensraum, der zu verbindlichen Begegnungen
und Beziehungen ermutigt (Architektur und Raume
wirken auf uns und wir auf Rdume).

. Wir haben die speziellen Bedirfnisse von
Pflegenden und zu Pflegenden im Blick

(regelmaRige Gruppenangebote, Fallbesprechun-
gen und Beratung).

. Die ,Aktivitaten und existenziellen Erfah-
rungen des Lebens" (AEDLs) sind Basis fir alles
Handeln und werden differenziert im Luise-
Schleppe-Haus und Schloss umgesetzt, sowoh fir
die uns anvertrauten Frauen und Manner, als auch
fur und mit den Mitarbeitern.

Unternehmenswerte

. Unsere Ethik ist gepragt durch eine dienende
Grundhaltung, die sowoh! innerhalb des Unter-
nehmens, als auch extern wahrnehmbar ist.

. Unsere Beziehungen sind gepragt durch zu-
friedene und engagierte externe Kunden
(Bewohner, Mieter, persénliche und institutionelle
Kooperationspartner) und interne Kunden
(ehrenamtliche und hauptamtliche Mitarbeiter).

D Dienst fur die externen Kunden ist Aufgabe
der Mitarbeiter.

. Unsere Fihrung verstehen wir dienend und
Mitarbeiter befahigend.

. Flhrung hat die Aufgabe, Erfolge zu ermégli-
chen und fur uns eine gut laufende und , Profit* ab-
werfende Organisation.

. Gemeinsam gestalten wir mit den Mitarbei-
tern die Bedingungen und férdern und fordern sie.
. Organisation ist far uns immer nur ein Dienst-

leistungsmodul zur Erreichung der Ziele.

Worterkldrungen:
Dienstleistungszentrum

Der Grundsatz der Arbeit im Luise-Schieppe-Haus
und Schioss ist bestimmt durch: die Achtung, die
Selbstbestimmung und die Wiirde des Menschen.
Dies versuchen wir bei allen unseren Entscheidun-
gen und Handlungen zu berucksichtigen.

Die Arbeit umfasst individuelle Beratung, pflegeri-
sche, therapeutische und psychosoziale Unterstit-
zung in den jeweiligen Lebenssituationen, insbe-
sondere des gewohnten sozialen Umfelds
(Gemeinwesenbezug).

Die Zusammenarbeit der Mitarbeiter ist gepragt

A- 181
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Leitbild

durch interdisziplinare Kooperation verschiedener
Berufsgruppen. Eine sehr enge Zusammenarbeit
bei der taglichen Versorgung der Bewohner besteht
zwischen Pflegemitarbeiterinnen und hauswirt-
schaftlichen Mitarbeiterinnen, erganzt durch den
Sozialdienst.

Stadtteil

Der Gemeinwesenbezug ist fur uns wichtig, da wir
die kulturelten, soziologischen Gegebenheiten der
einzelnen Menschen in den Pflegeprozess integrie-
ren mochten. Der Stadtteil, kirchliche, wie blrgerli-
che Gemeinde, Vereine und einzelne Vertreter
nehmen am Geschehen im Luise-Schleppe- Haus
und Schloss Anteil. Ansatzziel der Einrichtung ist
es, Erfahrungen von Jung und Alt in ihrer Unter-
schiedlichkeit und in ihren Gemeinsamkeiten zu
ermoglichen. Grundthese ist, dass Menschen ein
Leben lang lernen, dass sich dieses Lernen aus
Wissen und Gefithlen sowie Sozialverhalten und
gemeinsamem Handeln ergibt. Fur ltere Men-
schen ergibt sich daraus burgerschaftliches Enga-
gement, fur Kinder Sozialverhalten.

Lebensméglichkeit

In unserem Haus kann jeder nach seinen Maéglich-
keiten leben. Menschen mit unterschiedlichen For-
men von Demenzerkrankungen wird ein adaquater
Lebensraum erméglicht, sodass weitgehende
Selbstgefahrdung ausgeschlossen ist. Durch indivi-
duelle Einzel- und Gruppenférderung kann vor dem
jeweiligen individuellen biografischen Hintergrund
des anvertrauten Menschen eine Pflegeplanung
erstellt und somit begleitend und aktivierend Leben
in den eigenen Vierwanden innerhalb des LSH und
Schioss geférdert werden.

Normatitat und Alltag sind die Grundpramissen in
der Gestaltung des Pflegealltags. (RegelmaBige
Ausflige, monatliche Gaststéattenbesuche, Kirmes,
Mérkte, Warenhauser, Einkaufengehen, Sun-down
etc.)

Wohnmadoglichkeit

In den Raumen der beiden Hauser wird groRtmogli-
che Freiheit und Sicherheit ermaéglicht. Die eigenen
Raume kénnen persénlich gestaltet, bzw. unter Hil-

festellung seitens des Personals eingerichtet wer-
den. Biografische und eigengeschichtliche Elemen-
te sind erwlinscht und werden geférdert.

Die Pflegearbeitsrdume sind wohnlich gestaltet,
Kichen und bekanntes Umfeld (Nahstube, Kneipe
mit Tischfussball und Haustiere im Wohnbereich
sind Standard.)

Wohlfiihimoglichkeiten fiir alte Menschen.

Aufgabe der Mitarbeiter ist, individuell mit den alten
Frauen und Mannern die eigenen Ressourcen zu
finden und zu unterstatzen. (Wohlfiihlstunde, sich
wertvoll fuhlen und angenommen sein, Aufgaben
wahrnehmen.)

Organisation, Architektur und Atmosphére sind un-
terstitzend im Haus darauf ausgerichtet: Den
Spannungsfelder zwischen Individualitat, Gemein-
schaft, Freiheit und Sicherheit, Kollektiv und Ein-
maligkeit wird durch unterschiedliche MaRnahmen
Rechnung getragen.

Verantwortliches Gestalten, Pflegen und
Selbstpflege

Die Pflegemitarbeiter werden befahigt, ihre Beo-

bachtungen, Wahrnehmungen sowohl fir die Be-
wohner als auch fur die Teammitglieder zu reflek-
tieren, dokumentieren und daran zu arbeiten und
somit berufliches und persénliches Wachstum zu
ermdglichen.

Die Pflege ist in unserem Haus immer auf dem
Stand der Kiinste zu halten.

Jeder Mitarbeiter hat die Verpflichtung sich fortzu-
bilden in Absprache mit den jeweiligen Vorgesetz-
ten und die Erfahrungen jeweils an die Teammit-
glieder weiter zu geben.

Aufgabe des Arbeitgebers ist es, im Rahmen der
AEDLs Mitarbeiter immer wieder durch entspre-
chende Rahmenbedingungen als auch durch ge-
zielte Einzelmafinahmen zur beruflichen Balance
zu helfen, damit der Dienstauftrag an den alten
Frauen und Mannern 24 Stunden am Tag wahr ge-
leistet werden kann.
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Humor (Osterlachen)

Aufgabe der Pflege ist es, Menschen in ihrer letz-
ten Lebensphase Lebensfreude zu erméglichen
und auf die befreiende Zukunft im Sinne der christ-
lichen Tradition auszurichten. Der Brauch des Os-
terlachens - risus paschalis (lat. risus meint nicht
nur ein freundliches Lacheln, sondern durchaus ein
'Lachen von Herzen') - Uiber Jahrhunderte fester
Bestandteil des gsterlichen Brauchtums. Das Os-
terlachen kénnte man als eine Art ganzheitlicher
Glaubenserfahrung bezeichnen, nach der Devise:
Wer lacht, splrt Lebenslust und ist empfanglicher
fur die Osterbotschaft, die den Sieg des Lebens
Uber den Tod, Befreiung und Erlésung der Men-
schen in Jesus Christus verheilt. Das Lachen lo-
ckert die Muskeln und stimmt das Gemit empfang-
licher. Nachrichten, die wir mit heiterer Erfahrung
verbinden, nehmen wir lieber in unseren Alltag auf.
Der Grundgedanke, die Osterfreude offen und ,mit
Korpereinsatz* ist eine Uberlegung wert. Die Erlo-
sung betrifft den ganzen Menschen, mit Leib und
Seele. So sollte auch die Verkiindigung des Ge-
heimnisses der Erlésung offen und mit Freude in
die Welt getragen werden. "Wer die Osterbotschaft
gehort hat, der kann nicht mehr mit tragischem Ge-
sicht umherlaufen und die humorlose Existenz ei-
nes Menschen fihren, der keine Hoffnung hat.”
(Karl Barth)

Christliche Nachstenliebe

Unser Menschenbild ist gepragt vom Individuum
her, welches vom ich zum du lebt. Lernen in der
Beziehung und Bindung mit dem du und dem wirin
der Gemeinschaft ist wichtig. Der oberste christli-
che Auftrag, fur andere Menschen empathisch, au-
thentisch und annehmend zu sein ist Grundlage
und Basis all unseres Handelns. «Du sollst Gott,
deinen Herrn, lieben mit deinem ganzen Herzen,
von ganzer Seele, mit aller Kraft und deinem gan-
zen Verstand. Und auch deinen Mitmenschen sollst
du so lieben wie dich selbst.» (Hfa, Lukas 27,11)

Fur die Praxis bedeutet dies: Wir nehmen Kontakt
zu unserem Nachsten mit einem Lacheln auf.

Wir sprechen Bewohner mit ,Sie* und ihrem Na-
men an. Menschen mit Demenz leben in ihrer eige-
nen Welt. Wir erkennen diese an und widerspre-
chen nicht. Wir vermeiden das Wort ,Nein“. Berih-

rung ist wichtiger als Worte. Wir verwenden einfa-
che kurze Satze und vermeiden ,Entweder-Oder-
Fragen“. Wir gehen auf die emotionale Situation
des demenz-kranken Menschen ein. Wir nehmen
die Kérpersprache des Nachsten auf. Wir
,schummeln® nicht mit Gefthlen. Wir atmen tief
durch und wenden uns dann wieder dem Bewoh-
ner zu. Wir nutzen 5-Sekunden-Kontakte! Dazu ist
es hilfreich, drei wesentliche Dinge von Bewoh-
nern zu wissen. Mit Neugierde und Flustern I&sst
sich Aufmerksamkeit gewinnen.

Attraktive Arbeitsplitze

Unser Ansatz méchte, dass unsere Mitarbeiter:
mitwissen, mitdenken, mitlernen, mitverantworten,
mitgenieRen, mitbesitzen und Sinn in ihrer Arbeit
finden.

Lebensraum

Im gemeinwesenorientierten Luise-Schleppe und
Schioss beriicksichtigen wir die jeweiligen indivi-
duellen und gemeinschaftlichen Lebenssituatio-
nen sowie die Bedlrfnisse der am Gemeinwesen
beteiligten jungen und alten Menschen. Im Gene-
rationenhaus méchten wir, dass Leben einzieht,
dass gelernt wird und dass sich die Menschen, die
in dem Haus ein und aus gehen, sich wohl fihlen.
Wir wollen zwischen den Menschen Briicken bau-
en, die Einrichtung wollen wir integrieren unab-
hangig von Alter, Jugend, Geschlecht, Nationali-
tat, Kultur, Konfession, personlichen Einschran-
kungen, Bildung und sozialem Status. Die Ziele
ergeben sich aus dem Bildungs-, Betreuungs-,
Erziehungs-, Versorgungsauftrag, aus dem Integ-
rationsauftrag, dem Beteiligungsauftrag, dem bar-
gerschaftlichen Engagement und einer heteroge-
nen Belegung.

Ziele sollen durch Methoden und MaRnahmen er-
reicht werden, wie Internetcafé, Lesepaten, Ler-
nen in der Bewegung, integratives Theater spie-
len, und vieles mehr.

Réaumlichkeiten werden gestaltet durch besondere
Zonen wie Wohifiihlrdume, Internet-Cafe, gemein-
same Begegnungsraume, durch zeitliche gemein-
same Begegnung im Freizeitbereich bei Aktivita-
ten, validirendes Beobachten.
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Aktivitaten und existenziellen Erfahrungen
des Lebens (AEDL)

Mit diesem Pflegemodell soll die Pflege zu einer ge-
planten, zielgerichteten und Uberpriifbaren Handlung
werden. Dieses Modell stellt die (Grund-) Bed(irfnis-
se des Menschen und deren Befriedigung in den
Vordergrund. Wenn ein Mensch nicht mehr in der
Lage ist, diese Bedurfnisse selbstandig zu befriedi-
gen, benétigt er Pflege. Die AEDLs sind ein Modell,
welches Monika Krohwinke! erstmals 1984 formuliert
hat.

Schlusselbegriffe des Modells sind: Der Mensch, die
Umgebung, Gesundheit und Krankheit sowie Pflege.
Gesundheit und Krankheit werden als dynamische
Prozesse gesehen, die sowohl als Ressourcen
(Fahigkeiten), aber auch als Defizite erkennbar sind.
Subjektives Gesundheitsempfinden wird durch eige-
nes Wohlbefinden und Unabhangigkeit erlebt. Die
Bedurfnisse und Fahigkeiten werden nach diesem
Modeli in dreizehn Bereiche aufgeteilt
(Kommunikation, Bewegung, vitale Funktionen, sich
pflegen, essen und trinken, ausscheiden, sich klei-
den, ruhen und schiafen, sich beschaftigen, sich als
Mann und Frau fihien und verhalten, fur eine siche-
re Umgebung sorgen, soziale Bereiche des Lebens
sichern, mit existenziellen Erfahrungen des Lebens
umgehen). Alle diese Ressourcen und Bedurfnisse
sind bei jedem Menschen in unterschiedlicher Aus-
pragung vorhanden. Die Pflegediagnosen, Pflege-
ziele, Pflegeplanungen und die pflegerischen Maf-
nahmen orientieren sich an diesen einzelnen
AEDLs. Fir uns ist es wichtig, dass trotz dieser
JUnterteilung” der Pflege in einzelne Bereiche der
AEDLs, immer die Ganzheit des zu Pflegenden zu
beachten. Individuelle Fahigkeiten und Hilfsbedurf-
tigkeit in einem AEDL-Bereich haben unmittelbare
Auswirkungen auf andere Bereiche.

Dienen- Servant Leadership

Jeder Mensch bringt von sich persénliche Werte mit
in seine Stelle und in unsere Organisation. Mit die-
sen Werten und Vorstellungen fiihren und fillen wir
unsere Rolle. Wichtig ist es, sich klar zu machen,
welche Werte jeder einzelne Mitarbeiter besitzt:

Menschen besitzen Werte aus sich heraus. Jeder
Mitarbeiter sollte sich dem Auftrag des Luise-

Schleppe-Hauses und Schioss verpflichtet fuhlen.
Die Mitarbeiter, die mit uns arbeiten, sollen inner-
lich und beruflich wachsen. Niemand sollte sich
selbst fur zu wichtig nehmen. Der Beitrag von je-
dem soll als ebenblrtig betrachtet werden, egal
wie viel ,offizielle” Verantwortung jemand tragt.
Fuhrung muss Macht weiter geben. Die Vision der
Organisation hat normalerweise Vorrang vor indi-
viduellen Belangen. Teilhabe fuhrt zur identifikati-
on mit Ergebnissen.

Unsere Arbeitsplatze bieten Gemeinschaft. Wir
haben Freude und Spal an der Arbeit. Wir sollten
immer professionelle Dienstleistung in einer
freundlichen Umgebung anbieten. Die Wahrheit
wird in Beziehungen gefunden. Informationen sind
freundlich. Auseinandersetzungen sind ein Zei-
chen der gegenseitigen Firsorge. Kritik ohne kon-
struktives Handeln ist zerstérerisches Geschwitz.
Ehrlichkeit, Integritat und Vertrauen sind grundle-
gend bei allem was wir tun. Unser gemeinsames
Leben sollte von Vergebung gepragt sein.

Ausblick
Mehr-Generationen Haus Jung und Alt

Ansatzziel der gemeinsamen Einrichtung ist es,
Erfahrungen von Jung und Alt in ihrer Unter-
schiedlichkeit und in ihren Gemeinsamkeiten zu
ermdéglichen. Grundthese ist, dass Menschen ein
Leben lang lernen, dass sich dieses Lernen aus
Wissen und Gefuhlen sowie Sozialverhalten und
gemeinsamen Handeln ergibt. Fur &ltere Men-
schen ergibt sich daraus burgerschaftliches Enga-
gement, fur Kinder Sozialverhalten.

Im Mehrgenerationenprojekt Luise-Schieppe—
Haus und Schloss bericksichtigen wir die jeweili-
gen individuellen und gemeinschaftlichen Lebens-
situationen sowie die Bedurfnisse der am Gemein-
wesen beteiligten jungen und alten Menschen. Im
Generationenhaus méchten wir, dass Leben ein-
zieht, dass gelernt wird und dass sich die Men-
schen, die in dem Haus ein- und ausgehen, wohl
fuhlen. Wir wollen zwischen den Menschen Brii-
cken bauen, die Einrichtung wollen wir integrieren
unabhangig von Aiter, Jugend, Geschlecht, Natio-
nalitat, Kultur, Konfession, personlichen Ein-
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schrankungen, Bildung und sozialem Status. Die
Ziele ergeben sich aus dem Bildungs-, Betreuungs-
, Erziehungs-, Versorgungsauftrag, aus dem Integ-
rationsauftrag, dem Beteiligungsauftrag, dem bar-
gerschaftlichen Engagement und einer heteroge-
nen Belegung.

Ziele sollen durch Methoden und MaRRnahmen er-
reicht werden, wie Internet-Plan, Lesepaten, Ler-
nen in der Bewegung, integratives Theater spielen,
und vieles mehr.

Raumlichkeiten werden gestaltet durch besondere
Zonen wie Wohlfuhlraume, Internet-Cafe, gemein-
same Begegnungsraume, durch zeitliche gemein-
same Begegnung im Freizeitbereich bei Aktivitaten,
validierendes Beobachten, sowie dem Projekt
LEinstein" im Kindertagesstattenbereich.

Das Menschenbild ist gepragt vom Individuum her,
welches vom ich zum du lebt, dass Lernen in der
Beziehung und Bindung mit dem du wichtig ist, und
dem wir in der Gemeinschaft.

Die Grundlagen fur die gemeinsame Einrichtung
ist das KJHG, das Kindergartengesetz Baden-
Wirttemberg, Heimgesetz, SGB X, SGB XI sowie
das Betreuungsgesetz.

Arbeitsauftrag entsteht aufgrund von Kooperations-
vertragen, Vernetzung, Zusammenarbeit und Parti-
zipation im Rahmen der Subsidiaritat, padagogi-
sche Ansétze sind Abenteuer- und Erlebnispadago-
gik.

Wir gehen davon aus, dass wir in der Gruppe und
auf dem Gelande das beste Angebot fur integrative
und interkulturelle Begegnung und Erfahrung im
Stadtteil bieten werden. Die Kooperationspartner
Stiftung Evangelische Altenheimat, Luise-
Schleppe-Haus und Schioss sowie die Stadt Stutt-
gart, Jugendamt, die Gesellschaft fir Wohnungs—
und Gewerbebau Baden-Wurttemberg AG (GWG),
und das Siediungswerk werden die Umsetzung die-

ser Vision vorantreiben. Offentlichkeit durch
Transparenz, regelmagige Aktionen werden in
das Projekt mit einbezogen. Integration und Etab-
lierung im Stadtteil haben oberste Prioritat. Das
bedarfsgerechte flexible Angebot wird fiir den
Stadtteil Stuttgart Stammheim neue interkulturelle
Perspektiven bieten.
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Leitlinien fiir die Arbeit mit dementiell erkrankten

.

" Frauen und Mdnnern

Im Alltag

beriicksichtigen wir die
Keidung  Entscheidung der an
Demenz erkrankten

Wohnen H
Alitag,
Schlafen
Essen |

Alle Frauen und M3nner
werden hinsichtlich
ihrer Wilrde und
Persynlichkelt geachtet

Wir setzen uns fUr die
Anerkennung der an
Demenz erkrankten
Frauen und Manner ein

Sprache

demenzkranke Mensche
Integrativer Ansatz - emenzhrante ncnschen

.orientierte Menschen

Segregativer Ansatz

Rulckzugsmiuglichkeiten

Freirsume

Bediirfnisse warden soweit wie

moglich beachtet

Einfuhisame und

erkrankten Frauen

Privatsphdre und S

wird !
individuell geachtet \ Einarbeitung

Intimsphére

Respektvoller Umgang |

S AR ! Leitlinien ?:‘ die .| achtsame Begleltung der | ~WmmE p
/ Arbeit mit dementiell _v\ Frauen und Minner inantriiinl il

|

M

und Ménnern im
Luise- Schleppe-Haus
" und Schioss

ek mgang
verbals und nonverbale
« Kommunikation wird gepflegt

Beratuny

Fallbesprechung

o
_Angehdrige yeimibige Teamgerpriche

>

Pflege den Pflegenden

Stand: 07/ 2004, SEAH, L5H und Schloss
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10 Regeln fiir den Umgang mit demenzerkrankten
Menschen / [

| 1

. Wir nehmen Kontakt zu unserem Néchsten
mit einem Lacheln auf.

. Wir sprechen Bewohner mit ,Sie” und ihrem
Namen an.

. Menschen mit Demenz leben in ihrer eige-
nen Welt. Wir erkennen diese an und wider-
sprechen nicht. Wir vermeiden das Wort
4Nein".

. Berthrung ist wichtiger als Worte.

. Wir verwenden einfache kurze Satze und
vermeiden ,Entweder-oder-Fragen®.

. Wir gehen auf die emotionale Situation des
demenz-kranken Menschen ein. Wir neh-
men die Kérpersprache des Nachsten auf.

. Wir ,schummeln® nicht mit Gefuhlen. Wir
atmen tief durch und wenden uns dann wie- Auf dem WEG
der dem Bewohner zu. (Leitbild fiir die nichsten Schritte)
. Wir nutzen 5-Sekunden-Kontakte! Dazu ist
es hilfreich, drei wesentliche Dinge von Be-
wohnern zu wissen.

Alle unsere Irrtimer sind Teil dieses Weges

. Mit Neugierde und Flistern lasst sich Auf- und gehoren zu unserem Leben dazu.

merksamkeit gewinnen.
Lasst uns lieber Fehler machen,

als an lauter Richtigkeiten und Artigkeiten ersti-
cken.

Die Kraft unserer Visionen wird uns in die Zukunft
begleiten.

Lasst uns lieber das Risiko eingehen,

an fernen Kusten zu stranden,
als die Reise ins Unbekannte niemals anzutreten.

Wie die Krebse wollen wir immer wieder von neu-
em unsere zu eng gewordenen Schalen abwer-
fen,

die festen Panzer fur eine Ubergangszeit verlas-
sen und

weich und verletzlich Wandlung und Wachstum
zu neuen Gestaltungen zulassen.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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T

und Schloss

Juli, August, September 2003

Luise-Schleppe-Haus

rAuf ein Wort

Pflegekonzeption fiir dementiell erkrankte

Frauen und Manner im Luise Schleppe Haus

und. Schloss

Einleitung

Das Milieu wird insbesondere
durch das Verhalten der Pfle-
genden, die bauliche Gestal-
tung und Einrichtung der Rdum-
lichkeiten, sowie der Kontinuitat
der Gruppenzusammensetzung
der zu betreuenden Frauen und
Manner und des Tagesablaufes
gepragt. Die stationére Betreu-
ung kann sowohi nach dem Do-
mus-Prinzip als auch nach dem
Integrations-Prinzip erfolgen.

Formen des Wohnens und
der Betreuung

-Domus-Prinzip

(WB7 / Schloss, 1.0G, 19 Plat-
ze in EZ und DZ)

Unter dem Domus-Prinzip ver-
stehen wir eine spezialisierte
segregative ,Rund-um-die Uhr*
Betreuung, d.h. notwenige pfle-
gerische Versorgung, Tages-

Die Buchstaben A E D L héren
Sie immer wieder in unserem
Haus. Was steckt dahinter? Ei-
ne Pflegekonzeption fiir alte
Frauen und Mianner. Was be-
deutet das?

Dieses Mitarbeiter-Info stellt lh-
nen die wichtigsten Punkte un-
Iseres Betreuungs— und Pflege-
ansatz im Luise-Schleppe-Haus
und Schloss dar.

Neben den unterschiedlichen
Zugangswegen zu Menschen

erden Grundhaltungen be-

chrieben, die wir gemeinsam
in unserem Haus umsetzen und
von den wir erwarten, dass Sie
sich ihnen verpflichtet fiihlen
und sie anwenden.

Soliten Sie noch Riickfragen
haben, wenden Sie sich an lhre
Kolleginnen oder leitende Mit-
arbeiterinnen.

Cornelius Kraus

(Heimletter)

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen

UNISA

A-189

7.3.2008



Personalentwicklung in der Altenpflege

Masterarbeit- Anhang

Seite 2 Jahrgang &, Ausgabe 04

il
I Pflegekonzeption fir dementiell erkrankte
| Frauen und Ménner im Luise Schleppe Haus und

| Schigss
|

strukturierung und erganzende Im Vordergrund steht die mi-

therapeutische Angebote.

Intergrations-Prinzip
(WB4 / LSH, insges. 33 Platze,
davon 20 fiir dementiell er-
krankte und 8-13 Platze
fur depressive Frauen und

" Minner sowie
weitere psychi-

Die Wiirde des Menschen ist

lieutherapeutische Arbeit, die
sich an der Lebenswelt der
Frauen und Manner orientiert
und danach handelt.

Die Frauen und Manner kénnen
so weit wie méglich den Alltag
selbst bestimmen. Darauf legen
wir besonderen Wert!

Fir jeden Be-
ohner wird

sche Erkrankun- TRETER CETMI-NT] $FATRTH 11 Gy ein individuel-

gen) und zu schiitzen!

Unter dem In-
tegrations-Prinzip verstehen
wir eine Begleitung und
Betreuung der dementiell er-
krankten Frauen und Méanner
in einer teilintegrierten Versor-
gung, die in die stationare
Jund-um-die-Uhr* Betreuung
eingebettet ist, d.h. notwendige
pflegerische Versorgung, Ta-
gesstrukturierung und ergén-
zende aktivierende therapeuti-
sche Angebote.

Pflege und
Bertreuungskonzept

Das Pflegekonzept basiert auf
der Pflegethe-
*rorie von Mo-
‘nika Krohwin-
kel,
den AEDL's
A - Aktivitaten
und

E - existentiel-

le Erfahrungen
D -des
L - Lebens

ler Pflege-

plan/Betreuungsplan erstellt. Es

werden Rituale, Rhythmen, An-
triebe, Gefithle und Wiinsche
beriicksichtigt.

Somit werden Verhal-
tensauffalligkeiten und
Stress flur die Frauen
und Manner reduziert
bzw. minimiert. Ebenso
reduziert sich der Ein-
satz von Psychophar-
maka auf ein Minimum.

Dem Bewegungsdrang und das
,nach Hause wollen" begegnen
wir gezielt und validierend. Die
Antriebe und Gefiihle der Frau-
en und Manner greifen wir auf
und nehmen sie ernst.

Die Grundrechte der Frauen
und Minnér stehen im Vor-
dergrund unserer Arbeit

1. Die Wiirde des Menschen ist
unantastbar, sie ist zu achten
und zu schitzen!

2. Jeder hat das Recht auf die

freie Entfaltung seiner Persdn-
lichkeit, soweit er nicht die

Rechte anderer verletzt.

3. Recht auf Seibstbestim-
mung.
Alle Menschen sind gleich

Manner und Frauen sind
gleichberechtigt

Niemand darf wegen seiner
Abstammung, Rasse, Spra-
che, Heimat und Herkunft,
Glaubens, Krankheit, religio-
sen oder politischen Anschau-
ung benachteiligt oder bevor-
zugt werden.

4. Das Briefgeheimnis sowie
das Postgeheimnis und Fern-
meldegeheimnis sind

unverletzlich

5. Das Zim-
~mer/Privatbereich ist
unverletzlich, solan-
ge Dritte keinen
Schaden nehmen

. 6. Das Privateigen-

“ 7 tum wird gewahrleis-
tet. Kleiderschranke werden
nicht gegen den Willen des
Bewohners abgeschlossen.
Der Bewohner erhalt bei Be-
darf die Moglichkeit, sein Zim-
mer abzuschlielen.

7. Der Bewohner erhélt das
Recht auf Verwahrlosung, so-
lange fir Dritte kein Schaden
entsteht oder Selbstgefahr-
dung droht.

8. Der Bewohner wird in die
Heilbehandlung miteinbezo-
gen. Es wird keine Medika-
mentengabe gegen seinen

Willen durchgefiihrt, sowie

Cornelius Kraus UNISA

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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,’ Pflegekonzeption fir dementiell erkrankte Frauen
f und Ménner im Luise Schileppe Haus und Schloss

t X

keine zwangsweise Zufuhr von
Ernahrung und Flissigkeit.

Bei akuter
Selbstgefahr-
dung entschei-
den der Haus-
arzt, der Betreu- -
er, die Pflege-
fachkraft mit
Fihrungsverant-
wortung (PmF) und Pflege-
dienstleitung (PDL) gemeinsam
unter Beriicksichtigung der
Wiinsche des Bewohners.

9. Es werden keine freiheitsent-
ziehenden Ma3nahmen gegen
den Willen des Bewohners
durchgefiihrt. Es miissen samtli-
che MaRnahmen durchgefiihrt
werden, die eine Fixierung ver-
hindern. Der Mitarbeiter ist in
Zusammenarbeit mit der PmF
und PDL zur Kreativitdt aufge-
fordert.

Freiheitsentziehende Maf3nah-
men miissen beim Amtsgericht
beantragt werden. Dies kann
notwendig sein z.B. bei akut
drohender erheblicher Selbstge-
fahrdung oder bei akut drohen-
der erheblicher Fremdgefahr-
dung.

Organisation

Fur die Frauen und Méanner gibt
es einen Tagesablaufplan so-
wie regelmaBige Angebote in
der Alltagsbetreuung, die sich
an den Bedurfnissen orientieren

Es wird eine umfassende Bio-
graphiearbeit durchgefuhrt, die
Vorlieben, Abneigungen, Rhyth-

men, Rituale, Erlebnisse, Pri-
gungen dokumentiert.

auf die sehr unter-
schiedlichen Alltagssi-
tuationen angemessen
reagieren zu kdnnen.

Das Pflege- und Haus-
wirtschaftsteam wird durch ei-
nen Facharzt fur Geriatrie und
Psychiatrie in Form von Fallbe-
sprechungen, Fortbildungen
begleitet. Diese Veranstaitun-
gen finden 1 x monatlich statt.

Arbeitsgruppe Demenz

Eine standige Demenz-
Arbeitsgruppe findet regeima-
Rig alle 4-6
Woche statt,
unter Leitung
der PDL.

Teilnehmer

Pflegedienst-
leitung, PmF —
hauptverant- -
wortliche Pfle-
gekraft fur Alltagsbetreuung 2
Pflegekrafte, Hauswirtschaftli-
che Betriebsleitung,

1 Servicedame, ( 2x jahrlich
Mitarbeiterinnen der Fremdrei-
nigungsfirma)

Heimleitung nach Bedarf
Schwerpunkte der Arbeit

Erstellung des Pflegepla-
nes/Alltagsbetreuungsplanes,
individuell auf die Bewohner
abgestimmt.

nen wird eine hohe Fle-

/= 7~ Von den Mitarbeiterin-
//ﬁ id el
1 xibilitat erwartet, um

RegelmaRige Uberpriifung
des Tagesstruktur
(Tag/Nacht)

RegelméaBige Uberpriifung
des ,Ablaufes der Mahizeiten”

Uberpriifung der Dienstzeiten,
abgestimmt auf die Bedirfnis-
se der Bewohner

Angebote fiir die Erndhrung
dementiell erkrankter Bewoh-
ner erstellen

Uberlastung von Mitarbeite-
rinnen besprechen, Lésungen
gemeinsam suchen

Validierende Aspekte in der
Arbeit beriicksichtigen und
aktiv integrieren

Angebote im Rahmen der All-
tagsbetreuung tberpriifen, an

: den Bedrfnis-
“-sen und Win-
schen der Be-
wohner anpas-
sen, nach kre-
ativen Vor-
schlage su-
chen

Zusammenar-
beit/Nahtstelle férdern von
Pflegebereich und Hauswirt-
schaft

Rechtliche Aspekte

Kommunikationsstruktur fest-
legen

Lebensgeschich-
te/Biographiearbeit
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| Pflegekenzeption fir dementiell erkrankte Frauen
und Mdnner im Luise Schleppe Haus und Schless

Interdisziplindre
Zusammenarbeit
Ein Facharzt fir Geriat-
rie/Psychiatrie kommt alle 2
Monate zur Visite. Bei weiteren
Fragen erfolgt telefonische
Rucksprache seitens des Pfle-
gepersonals.
Weitere Mainahmen
Es werden Mini-Mental-State-
Tests durchgefuhrt, ausgewer-
tet und dokumentiert.
Ein Angehorigentreff wird 1x
im Quartal durchger_hrL Ge-
sprache mit Angehorigen bzw.
Beratungsgesprache werden
im Bedarfsfall angeboten. An-
sprechpartner ist die zustandi-
ge PmF oder PDL.
Angebote im Rahmen der
Alltagsbetreuung
von internen oder externen
Personen sind
14 tagig Humorarbeit
1 x wichentlich Maltherapie
1 x wichentlich Backgruppe
mit der Servicedame
1 x wichentlich Wohifihlstun-
de mit der Servicedame
1 x wéchentlich ,Luises Lad-
»chen“
14 tagig ,Mannerstammtisch*

1 x monatlich ,Dia wackre
Schwoabagéschia” (Chor)

-1 x monatlich ,Besinnliche
Stunde* nur fur dementiell er-
krankte Frauen und Manner im
Schioss

Monatsplan , Alltagsbetreuung” waltung ist jeweils

fur den Wohnbereich hangt  pienstag vormittag von 10.00

aus. bis 11.00 Uhr und Mittwoch
Jahreszeitliche Feste nachmittags von 14.30 bis

Friihlings- 15.30 Uhr im '
fest z.B. Sphlos§ auf Wl% 7 im
Erdbeerfest Dienstzimmer far B_e_e-

wohner und Angehé-
Sommgrfest rige ansprechbar.
z.B. Grillfest s

Die Einhaltung der
Herbstfest Tagesablaufstruktur
3. Advent- und der Alltags-

sonntag — festliche Feierstunde betreuung ist an allen Tagen
der Woche gewiéhrleistet |
Alle Angebote der Alltags-
betreuung haben einen Be-
zug zum frilheren Alltag der
Frauen und Manner - Biogra-
phiearbeit

Es findet taglich ein Abend-
treff/Nachtcafe im
. — e -OChwatzeck” statt, sodass
Eine regelmafige, kontinuierli- kein Bewohner ins Bett muss
che Betreuung von demer]nell wenn er dies nicht méchte.
erkrankten Frauen und Manner .

( Dies fuhrt u.a. auch dazu,

dass nur sehr minimal Psy-
chopharmaka eingesetzt wer-
den missen)

Eine regelmafige, kontinuier-
liche Betreuung von demen-
tiell erkrankten Frauen und
Manner baut Angste, Unruhe
und Abwehrhandlungen ab.l

Grundbedurfnisse der Bewaoh-
ner z.B. ,sich nicht waschen
lassen wollen“ oder ,sich nicht
umkleiden lassen wollen®
usw. werden vom Pflegeper-
sonal respektiert!

Aggressionen werden erst gar
nicht aufgebaut. Aus pflegeor-

Teamangebote und
Personalmanahmen

Alle 4 - 6 Wochen findet ein
Teamgesprach mit Mitarbeite-
rinnen aus dem Pflegebereich
und Hauswirtschaft statt, Lei-
tung hat die PDL.

baut Angste, Unruhe und Ab-
ehrhandiungen ab.

Eine Teambesprechung mit Mit-
arbeiterlnnen des Nachtdiens-
tes findet monatlich statt, Lei-
tung liegt bei der PDL.
Regelmatige Fortbildungen am
Abend binden den Nachtdienst
in das Gesamthaus mit ein.
Einzelne Mitarbeiterlnnen des
Tagdienstes werden durch re-
gelmafige interne und externe
Fortbildungen in ihren Starken
qualifiziert.

Eine Mitarbeiterin der Heimver-
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L L

bei der Personalauswahl. Sie

ganisatorischen Griinden be-
bilden die Basis, um auf dem

steht keine Notwendigkeit, dass Als Unterstiitzung fiir den

alle Bewohner morgens gewa-  Wohnbereich eine gute Arbeit Mitarbeiter

schen werden miissen. Bei Ab-  zu leisten. Dienstolanwinsch '

wehrhaltung ist es besser, dem ; : «Dienstplanwinsche werden
9 Bei Neueinstellungen achten beriicksichtigt

Bewohner zu einem spéteren
Zeitpunkt die Kérperpflege er-
neut anzubieten oder sie auch
ausfallen zu lassen. Dies ist ei-
ne MafRRnahme, bei der nach-
weislich Psychopharmaka redu-
ziert werden kénnen. .

wir zusatzlich auf

«die freiwillige und bewusste
Entscheidung des Bewerbers
fur den segregativen oder inte-
grativen Bereich

«Geduld und Humor als Grund-

»Mitentscheidung bei der
Gestaltung der Alltags-
betreuung

«Angebot von internen und
externen Fortbildungen

Personalstruktur
Wir legen Wert auf die Zusam-

menarbeit zwischen Pflege und

Hauswirtschaft.

Fur alle neuen Mitarbeiterinnen
incl. Fremdreinigungsfirma gibt
es einen Einarbeitungsplan, der

gezielt Dienstzeiten im berufs-
fremden Bereich innerhalb der
ersten Arbeitswoche vorsieht.
Somit entsteht ein besseres
Verstandnis fir die andere Be-

rufsgruppe und die Ganzheitlich-
keit firr unsere Frauen und Mé&n-
ner ist von Anfang an starker im

Blickfeld aller MA.

Die Zusammenarbeit zwischen
Hausarzten, Facharzten, Kran-
kengymnastik, Apotheken, Ho-
me-Care-Service, Reha-

Hilfsmittel, Verwaltung, Techni-
scher Dienst, Seelsorge, Sozial-

dienst (Betreutes Wohnen) ist

intekraler Bestandteil der Arbeit

im LSH und Schloss.
Mitarbeiter-Profil

Die darin formulierten Kriterien
sind eine Grundvoraussetzung

haltung
«Einfuhlungsvermoégen
«Sozialkompetenz
«Phantasie und Kreativitat
«Personliche Reife

«Diakonisches Profil kennen
und danach handeln

«Das Leitbild des Hauses ken-
nen und danach handeln

«Distanz und Nahe leben kén-
nen

«Bereitschaft zur intensiven Zu-

sammenarbeit zw. Pflege und
Hauswirtschaft

«Bereitschaft zur Fortbildung

«Umsetzungsbereitschaft der
Intergrativen Validation nach
Nicole Richards

«Reflexionsfahigkeit

«Anwendung von basaler Sti-
mulation

«Biographiearbeit

«Alltagsbetreuung als taglicher
Bestandteil der Arbeit

«Hohe Toleranzgrenze
«Konfliktfahigkeit

«RegelmaRige Fallbespre-
chungen

+RegelmaRige Teamgespra-
che

«Mitarbeiterjahresgesprache

*Mitbeitergesprache bei Be-
darf

«Stérkenorientierter Mitarbei-
tereinsatz (s. MA-
Konzeption)

Hauswirtschaft

Im segregativen /integrativen
Bereich ist eine enge Zusam-
menarbeit zwischen Pflege
und Hauswirtschaft vorhan-
den.

Die HW ist im Pflegebereich
integriert und ein wichtiger
Bestandteil fur unsere Frauen
und Ménner sowie in der Ge-
samtkonzeption des Luise
Schleppe Haus und Schioss.

Im Ablauf der Mahlzeiten und
in der Alltagsbetreuung sind
die MA der Hauswirtschaft ein
wichtiges Mitglied.

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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‘(; Pflegekonzeption fir dementiell erkrankte Frauen
| und Ménner im Luise Schleppe Haus und Schloss

. Die Esskul-
Z tur gestaltet

)
o
© ’:2;’:9'3!; sich im
TS N\# segregati-

ven Bereich
so wie es unsere Frauen und
Manner von frither gewohnt
sind.

Es gibt kleine Tischgemein-
schaften, bei denen sich die
Bewohner z.B. beim Mittages-
sen aus Schisseln und Platten
bedienen.

Beim Frihs-
tick und A-
bendessen
werden e-
benfalls die
einzelnen
Komponenten auf den Tisch
gestellt. Vorgerichtete Teller
entfallen somit.

Auf Wunsch wird die Mahlzeit
auch im Zimmer serviert.

Es wird von den MA Hilfe zur
Selbsthilfe angeboten. Die
Selbstandigkeit der
Bewohner und die
Wahibarkeit der an-
gebotenen Speisen
werden so lange als
méglich erhalten und
geférdert.

Zwischen den Haupt- !
mabhlzeiten stehen
Essen und Getranke
in Form von Fingerfood, ,Eat
by walking“ und Getrankein-
seln* zur Verfiigung. Ein Mor-
gencafé vor dem Frithstiick
und ein Getrank, meist Tee,
zum Abendausklang runden

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen

b

das Tagesangebot ab. Fiir eine
Spatmahlzeit werden im Kuhi-
schrank auf dem Bereich ver-
schiedene Angebote vorgehal-
ten.

Es liegt ein
,Erndhrungsstandard*“ vor, der
den MA bekannt ist.
(Mitarbeiter-Info, Jahrgang 6,
Ausgabe 03, Mai, Juni 2005)

Servicedamen

Servicedamen sind hauswirt-
schaftliche Mitarbeite-
rinnen, die im Pflege-

Freitags jeweils vor-

mittags tatig sind.
== |hre Aufgaben sind
uva.

Backen
«Spaziergange
«Gesprache fuhren
«Vorlesen
«Naharbeiten
«Wasche ver-

ke aufraumen

* .« Wohlfiihlstun-
de

«Spiele

gedienste

«Hilfestel-
lung/Betreuung bei den Mahl-
zeiten

«Getrdnkeversorgung in den
Zimmern

«Aufrdumarbeiten etc,

UNISA

bereich Dienstags und

teilen, Schran-

«Hol- und Brin-

Anforderungsprofil
«Sozialkompetenz
«Zuhéren kénnen
«Geduld
«Belastbarkeit
‘ «Nahe und
Distanz le-
ben kénnen
«Kooperation
mit anderen
Berufsgrup-
pen
«Lebenser-
fahrung mitbringen
»Wertschitzende Grundhal-
tung
«Kontaktfahigkeit
«Humor

Die Mitarbeiterinnen in der
Hauswirtschaft nehmen

regeimafig an den Teamge-
sprachen teil. Jeweils eine
Mitarbeiterin ist standiges Mit-
glied in der

AG ,Demenz*
AG ,Hoffnung und Sterben”

AG ,besinnliche Stunde" fur
dementiell erkrankte Bewoh-
ner gemeinsame Fortbildun-
gen wie Fallbesprechung oder
Hygieneschulungen

Fremdreinigung

Die Mitarbeiterinnen der
Fremdreinigung sind wichtige
Kontaktpersonen bei der tagli-
chen Bewohnerversorgung
und Teil der ganzheitlichen

A-194
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Dienstanweisung ‘

im Umgang mit Fixierung ’

3

! |

Pflege
. Sie werden regelméanig Uber
die Entwicklungen durch die
HBL informiert

«Sie kennen |

tiell erkrank-
te Bewohner
und handeln
danach

«die Vorarbeiterin nimmt an
wichtigen Themen bei Fallbe-
sprechungen teil und vermittelt
den Inhalt an ihre MA

«die Vorarbeiterin nimmt 2x im
Jahr an der Demenz AG zum
gegenseitigen Austausch teil

«die MA der Fremdreinigungsfir-
ma mussen die deutsche Spra-
che verstehen und sprechen

« Verhaltensweisen der Bewoh-
ner miissen respektiert werden
z.B. wenn er sein Zimmer nicht
gereinigt haben mdchte. Riick-
sprache muss mit PmF oder
HBL erfolgen

« Die Zeiten der Reinigung sind
auf die Bedurfnisse der Bewoh-
ner abgestimmt

Gestaltung der Riume

Die Lebens- und Wohnbereiche

miissen so gestaltet sein, dass

dementiell erkrankte Bewohner
in allen Bereichen Sicherheit
und Wohlbefinden spuren und
die erlebte Existenzangst mini-
miert wird.

«Gemeinsam ist allen Berei-

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen

chen, dass sie

«Zonen mit hohem Wiederer-
kennungswert haben

«Bewegung ermdglichen
+Nihe und Distanz még-
lich ist

«Zielbereiche haben
«Biographiebezige er-
méglichen

«an Vergangenes an-
knipfen

«Nachahmung férdern

«Schutz bieten auch bei ,ver-
ricktem” Verhalten

Die Milieuarbeit ist ein wichtiger
Bestandteil far dementiell er-
krankte Frauen und Manner.
Sie gibt Orientierung und Si-
cherheit.Die Bedurfnisse der
Frauen und Manner missen
soweit wie méglich die Atmo-
sphare bestimmen und die
: ; Gestal-
tung
sollte
‘vorran-

gestimmt sein.

Die Milieuarbeit muss sich in
der Gesamthaltung wiederspie-
geln z.B. Tagesstruktur

Den Frauen und Mannern muss
eine Riickzugsmaglichkeit in ei-
nen Privatbereich gewahrleistet
sein.

Patricia O‘Rourke
(Pflegedienstleiterin)

UNISA

Dienstanweisung im Um-
gang mit Fixierung

1. Anwendungsbereich
Fixierung im Sinne dieser
Dienstanweisung ist

a) die Verabreichung von Me-
dikamenten, die nicht die Heil-
behandlung, sondern anstelle
oder neben der Fixierung mit
mechanischen Mitteln die kor-
perliche Bewegungsein-
schrankung eines Menschen
zum Ziel haben
(medikamentése Fixierung),

b) die kérperliche Bewe-
gungseinschrankung eines
Menschen mit mechanischen
Mitteln (z. B. Anlegen von
Gurten und Anbringen von
Bettseitenteilen). Wird ein
Bettseitenteil aufgestellt, um
den Betroffenen vor einem
Herausfallen aus dem Bett zu
schitzen, liegt keine Fixie-
rung vor.

2. Zulassigkeit

der Fixierung

a) Jede Fixierung stellt einen
besonders schwerwiegenden
Eingriff in die persénlichen
Freiheitsrechte eines Men-
schen dar. In diese Rechte
darf nur aufgrund eines Ge-
setzes unter Beachtung der
dort vorgeschriebenen Ver-
fahrensweisen eingegriffen
werden (Artikel 2 und 104
Grundgesetz).

b) Die Fixierung erfullt objek-
tiv den Straftatbestand der
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Dienstanweisung

im Umgang mit Fixierung

Freiheitsberaubung nach § 139
des Strafgesetzbuches, wes-
halb sie grundsatzlich nur er-
laubt ist, wenn der Patient hier-
in ausdriicklich einwilligt.

¢) Liegt eine Einwilligung des
Patienten nicht vor, ist er ins-
besondere bewusstlos oder
bewusstseinseingeschrankt,

" dann ist eine Fixierung nur ge-

rechtfertigt in einer gegenwarti-
gen, nicht anders abwendba-
ren Gefahr fir Leben, Leib,
Freiheit, Eigentum oder ein an-
deres Rechtsgut, um die Ge-
fahr von dem Betroffenen oder
einem Dritten abzuwenden,
wenn bei Abwdgung der wider-
streitenden Interessen, na-
mentlich der betroffenen
Rechtsgiiter und des Grades
der ihnen drohenden Gefah-
ren, das geschutzte Interesse
das beeintrachtigte Interesse,
d. h. das persénliche Freiheits-
recht des Betroffenen, wesent-
lich iberwiegt und die Fixie-
rung das angemessene Mittel
ist, die Gefahr abzuwenden.

Gegenwartig ist eine Gefahr,
die bei objektiver Sachlage un-
mittelbar bevorsteht, gerade
stattfindet oder noch fortdau-

ert.

Die Fixierung ist dann kein an-
gemessenes Mittel, wenn die
Gefahr durch andere weniger
einschneidende Mafinahmen
abgewendet werden kann. Es
muf das Mittel eingesetzt wer-
den, das die Bewegungsfrei-

Cornelius Kraus

Cappe

Ibergstr. 17

DE-74613 Ohringen

heit des Betroffenen am we-
nigsten einschrankt, aber den
Zweck der Fixierung erfiillt.

d) Bei der Fixierung sind nur
solche Mittel zulassig, die eine
Gefahrdung des Patienten
durch die Fixierung ausschlie-
Ren.

e) Uber die Zulassigkeit und
Fortdauer einer mit Freiheits-
entziehung verbundenen Fi-
xierung hat der zusténdige
Richter zu entscheiden. Die
Fixierung ist in der Regel dann
mit Freiheitsentziehung ver-
bunden, wenn sie - auch mit
Unterbrechungen - langer als
24 Stunden dauert.

3. Anordnung und Durch-
fiihrung der Fixierung

a) Eine Fixierung darf nur
durch den zustandigen Arzt
nach seiner eigenen Urteilsbil-
dung angeordnet werden.

Mit der Anordnung der Fixie-
rung tbernimmt der Arzt die
Verantwortung fur Art, Umfang
und Dauer der Fixierung; er
hat sich in regelmiigen Ab-
standen von der Notwendig-
keit der Fortdauer der Fixie-
rung zu iberzeugen.

b) Bei Gefahr im Verzuge diir-
fen die Pflegenden die Fixie-
rung sofort vornehmen. In die-
sem Fall haben Pflegende die
arztliche Anordnung nach
Buchstabe a Satz 1 unverzig-
lich nachtraglich einzuholen.

¢) Die Durchfiihrung der Fixie-

UNISA

rung obliegt den Pflegenden
nach Anweisung des zustan-
digen Arztes.

d) Fur die Dauer der Fixierung
muf der Betroffene durch die
Pflegenden in besonderer
Weise beobachtet und betreut
werden, evtl. durch Einrich-
tung einer Sitzwache nach
arztlicher Anordnung, soweit
dies organisatorisch méglich
ist.

4. Dokumentation der Fixie-
rung

a) Jede Fixierung ist im Doku-
mentationssystem schriftlich
zu dokumentieren.

b) Aus der Dokumentation
mussen sich Beginn, Unter-
brechung, Ende, Art und Um-
fang der Fixierung und die
Namen der an der Fixierung
beteiligten Personen ergeben.
Der Grund der Fixierung ist
ausfihrlich zu beschreiben.
Die ausscheidenden, weniger
einschneidenden Manah-
men sind zu vermerken.

Sofern Pflegende bei Gefahr
im Verzuge chne arztliche An-
ordnung vorlaufig fixieren, ist
zu vermerken, aus welchen
Griinden eine vorherige An-
ordnung der Fixierung durch
den Arzt nicht maglich war.

c) Der zustandige Arzt und
die Pflegenden haben die Do-
kumentation nach der ange-
ordneten bzw. durchgefiihrten
MafRnahme grundsitzlich so-
fort abzuzeichnen, im Falle
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Personalentwicklung in der Altenpflege

im Umgang mit Fixierung

Dienstanweisung |

der fernmiindlichen Anordnung
innerhalb von 24 Stunden nach
der angeordneten Malnahme.

d) Zur Vermeidung von eigen-
méchtigen Behandiungsmag-
nahmen der Pflegenden bei Ge-
fahr im Verzuge wird vom zu-
standigen Arzt nach Untersu-
chung des Patienten fiir den Be-
darfsfalle der Rahmen einer et-
waigen Fixierung im Dokumen-
tationssystem schriftlich fest-
gehalten und abgezeichnet. Die
Pflegenden haben ihr pflegeri-
sches Ermessen im Rahmen
der Bedarfsanordnung bei der
Durchfiihrung mit entsprechen-
der Begrundung aufzuzeichnen
und abzuzeichnen.

5. Mitteilungen

a) Von jeder Fixierung ist von
der Heimleitung oder einer von
ihr bestimmten Person der ge-
setzlichen Vertreter, Vormund
oder Pfleger des Betroffenen o-
der die von dem Betroffenen be-
nannte Vertrauensperson in ge-
eigneter Weise unverziglich zu
unterrichten.

b) Je nach Absprache mit dem
Vormundschaftsrichter ist der
Richter zu informieren bzw. der
Genehmigungsantrag zu stellen.
Ggf. ist vorher der Amtsarzt des
Gesundheitsamtes einzuschal-
ten.

¢) Ist die Unterbringung oder
Behandlung gerichtlich angeord-
net oder vormundschaftsgericht-
lich genehmigt, ist zugleich das
zustandige Amtsgericht in ge-

eigneter Weise unverziiglich zu Florence Nightingale sagte

unterrichten.

(Cornelius Kraus)
Heimleiter

(Patricia O'Rourke)
Pflegedienstleiterin
Stuttgart, den 08.04.2005

Es gibt verschiedene Arten,
einen Apfelzuessen,

]

einmal: Krankenpflege ist
keine Ferienarbeit.

Sie ist eine Kunst und for-
dert, wenn sie zur Kunst
werden soll, eine ebenso
grolle Hingabe, eine ebenso
ernste Vorbereitung wie das
Werk eines Malers oder
Bildhauers, denn was be-
deutet Arbeit an toter Lein-
wand oder kaltem Marmor,
im Vergleich zu der am le-
bendigen Kérper, dem Tem-
pel fir den Geist Gottes?

Krankenpflege ist eine der

' schoénsten Kinste, fast hatte

ich gesagt, die schénste al-
ler Kiinste."

Fiir die Altenpflege gilt
das erstrecht. ....
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Mitarbeiter-Jahresgesprach  __
GeSpraCthogen und PrOtOko” ?iﬂung Evangelische Altenheimat

Name der Mitarbeiterin

Name und Funktion
der Fiihrungskraft

Einrichtung/Bereich

Derzeitige Tatigkeit
der Mitarbeiterin

Ausbildung(en)

Fort- und
Weiterbildung(en)

1. Arbeitssituation und | Wie ist die Arbeitssituation?

Aufgaben
Ist die Stellenbeschreibung aktuell?
(Falls nein, bitte Termin fir Aktualisierung vereinbaren)
Wie ist die Zusammenarbeit im Team? Mit der Fiihrungskraft?
Weitere Fragen:
Ereigabe: Erstelit: Bereich: Stand: 8/03 Seite:
Fo-M-13
QMmB PE SEAH Revision: 01 01 von 02
Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Mitarbeiter-Jahresgesprach

Personalentwicklung in der Altenpflege A-200

D

GeSpraCthogen Und PrOtOkO” : %ﬁﬁng Evangelische Altenheimat

2. Arbeitsergebnisse

Welche Ziele waren vereinbart? (Falls im vergangen Jahr bereits Ziele
schriftlich vereinbart waren, empfiehlt sich der Blick auf das damals
erstellte Papier.) '

Was wurde erreicht?

Was muss noch getan werden?

Was war hilfreich?

Was war hinderlich?

3. Entwicklung

Welche personlichen Zielvorstellungen hat die MA fiir ihre weitere
berufliche Tatigkeit?

Wo liegen ihre persénlichen Starken und Interessen?

Wo konnte sie sich verbessern?

Welche MaRnahmen werden angestrebt?

Freigabe: Erstellt: Bereich: Stand: 8/03 Seite:
Fo-M-13
QMB PE SEAH Revision: 01 02 von 02
Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Mitarbeiter-Jahresgesprach

faat _
GeSpraCthOgen und PrOtOkO” %iging Evangelische Altenheimat

4. Ziele Was soll erreicht werden?

(Falls die Ziele detailliert
erfasst werden sollen,
verwenden Sie bitte die
Anlage Zielvereinbarung

Fo-M-14))

Bis wann?

Welche Hilfen/Unterstiitzung sind nétig?
Sonstige Was ist sonst noch wichtig?
Vereinbarungen/
Bemerkungen

Informationen an Dritte | Folgende Unterlagen sollen auf Wunsch der Mitarbeiterin weitergegeben
werden: (Bitte ankreuzen)

(Sofern an dieser Stelle
nichts anderes vereinbart | (1 Die nachsthéhere Fiihrungskraft erhalt den Gespréachsbogen zur
wird, verbleiben der Kenntnisnahme.

Gespréchsbogen und die
Anlage Zielvereinbarung |0 Die nachsthohere Fiihrungskraft erhalt die Anlage Zielvereinbarung
bei der Mitarbeiterin. Die zur Kenntnisnahme.

Fiihrungskraft, die das
Gespréach gefiihrt hat, 0
erhélt eine Kopie.)

.....................................................................................................

...........................................................................................................

Termin fiir das ndchste

Gesprich
Datum/Unterschrift Mitarbeiterin Datum/Unterschrift Fiihrungskraft
Freigabe: Erstellt: Bereich: Stand: 8/03 Seite:
Fo-M-13
QmB PE SEAH Revision: 01 03 von 03
Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008

Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Fotodokumentation

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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H.UM.O.R
Klausuren

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Sich und andere Kennen lernen
Klausuren

Arbeit und Entspannung im
Gleichgewicht

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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DISG ® -Profil

Mit allen Sinnen sich und andere erfahren
und erleben.

Gesprache und Horen-Lernen, Feedback geben,
Stéarken erkenn

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Kurze Beratungsgespréche sind im
stehen mdglich. Wenn es langer geht,
kann man sich an den Tisch setzen.
(Teleskopauszug)

Hohenverstellbare Tische ermdglichen
individuelles Arbeiten.

Neu gestaltete Arbeitsplatze: Bader

Cornelius Kraus UNISA 7.3.2008
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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Personalentwicklung in der Altenpflege

Zwei Clowns machen fiir
Demenzkranke SpaR

[KORNTAL-MUNCHINGEN. Mit Humor geht
alles leichter — auch die Pflege von De-

n sind die
lichen xm Mﬂm’hmger Spitalhof iiber-
zengr. In eheim gibt es immer

lnchen, vor allem wenn die
Clnwns Rasina und Hupe kommen.

Von Eberhard Wein

‘Woher? Wohm? Far Frau M. sind das einmal
alledgliche Fragen gewesen. Schaffnerin bei
der Reu:hsbahn ist sie gewesen, spater arbei-
tete sie in einem Fuhrunternehmen. Doch das
ist lange her. Heute kdnnte man sie nicht
‘einmal mehr alleine auf den verschlafenen
‘Bahnhof von Minchingen im Landkreis Lud-
‘wigsburg lassen. Selbst auf ihrem Stockwerk
im Spitalhof, dem neu erbauten Seniorenzen-
trum am Ort, falle ihr tierung
schwer. Dort wohm sie, seit ihr Pflegeheim
im Schloss von Stuttgart-Stammheim saniert
‘wird. Kiirzlich hat sie sich wieder einmal ins
falsche Zimmer verirrt. Frau K., die eigentli-
che Bewohnerin, war auRer sich. Als sie 1ln ihr
und schl

au
wire, dann kénnte mn vlellelch( dArﬂber
kann ma; sogar? Friher
hitten die Pﬂegekﬂm dleu Frage wohl ent-
schieden verneint. Solche Vorfalle komisch zu
finden, das hieRe ja, alte und hilflose Men-

betrachten den Humor als eine der wichtigs-
ten Ressourcen in der Pflegearbeit”, sagt der
Heimleiter Cornelius Kraus.

Ein unvergessliches Programm
(fiir die Vergesslichen

Die Experten dafir sind Rosina und Hupe.
Alle zwei Wochen kommen die beide

Clownduos. Fir Dudel ist das naheliegend.
SchlieRlich hat er friher als Heilpidagoge in
der Altenpflege gearbeitet. s gibt aber auch
praktische Griinde fir das zunehmende Enga-
gement. .In der Altenpflege gibt es noch
spezielle Fordertopfe®, sagt der 54-Jahrige.
Wer im Alter dement wird, wird oft auch
aggressiv. ,Schwer ist vor allem die Anfangs-
phase, in der man noch realisiert, dass etwas
schief l3uft", sagt Patricia O'Rourke. .Man
versucht, seine Fehler zu kasthieg’!n und die
Fasside aufrechtzuerhalten.” Wer etwas ver-

sty
und bleten den Vergesslichen ein unvergessi-
ches Programm. .Hallo", sagen sie zu Frau S.
und GRE Gich zu Frau M. Wenn Rosina cic
dann macht sie einen einen
tet es dabei

habe. ,Ja, bin ich
uwotdgm das macm die We:hnach(sb:cke-
rei*, sagt sie. ,Aber das ist gar kein Problem,
ich erhohe elnfath meine Didten.”
Jeder in der Runde wird einzein begriift,
das ist schon zur Tradition geworden: Herr T.,
r stohnend in seinem fahrbaren Stuhl liegt
und das Gesicht verzerrt. Frau F., die auf
eigenen Wunsch in der Demenzstation wohnt
und den Pflegekrdften zur Hand geht, wenn
das Essen ausgeteilt wird. Frau N., die ohne
Unl:rlus ‘mit der rechten Faust auf die Stuhl-
hne schligt und einen HeidenspaR hat.
ill:h Frau R, die apathisch in ihrem Rullsmhl
kauert. Hupe beugt sich zu ihr herunter, fasst
ihre Hand, lichelt sie an, und fir einen
Moment lichelt sie zuriick. .In diesem Augen-
blick wird sie wieder lebendig. Da ist es egal,
ob siesih in fanf Tagen noch daran erinnern
", sagt der Heimleiter Kraus.
Sengmmgsclown ist die offizielle Berufs-
beuldmm fiir Dorothee Mangold, die sich
‘hintes ina verbirgt. Es gab Zeiten, da hat -
sich dle 45 -Jahrige selbst von einem Clown
-aufmuntern lassen. Damals verbrachte sie mit
ihrer herzkranken Tochter viel Zeit in ver-
schiedenen Krankenhdusern. Dann besuchte
Dorothee Mangold einen Workshop zum Kli-
nikclown. Was als Zerstreuung gedacht war,
ist zum Lebensinhalt gewarden Die 45-Jah-
rige hat sich als Clown selbststindig gemacht.
Allein oder im Doppel mit Hupe alias Hubert

- Dudel ist sie regelmaRig in Kinderkliniken zu

Gast. Neuerdings stehen auch immer mehr
Altenheime auf dem Tourneeplan des

legt h seine Kinder, das Perso-
Bl e e itbesilenn Dl ncirigns
Botschaft von Rosina und Hupe ist deshalb,
dass Missgeschicke kein Weltuntergang sind.
Sie passieren, und man kann fiber sie Sogar
lachen. Die beiden Clowns stolpern, sie ver-
wechseln Worter, und sie tragen Kostlime, bei
denen Jacke und Hose mit Flicken Gbersit
sind. .Die Senioren denken: Hoppla, was de-
nen wieder Dummes passiert ist", sagt Dudel.
.Das entlastet*
Jetzt ist Dudel aber erst einmal Hupe, und
der hat soeben beschlossen, einen Salto riick-
warts vorzufithren. Dafir braucht er eine
Assistentin. ,Fahre mal deinen Arm aus", sagt
er zu Sabine Gassner. Die Altenpflegerin tut
es und darf zum Vergniigen der Umsitzenden
als Hupes Jackenstinder fungieren. .Die Einbe-
ziehung des Personals in die Humorarbeit ist
Unedzelich, Sagt. det. Helmleiter Kraus.
SchlieRlich geniige es nicht, nur die Bewoh-
ner alle zwei Wochen bespaRen zu lassen.

iir die , Humorarbeit* gibt
es den Innovationspreis

Kraus und sein Team haben ein umfangrei-
ches Konzept entwickelr, das als Modellpro-
jekt ,Humor in der Altenpflege” vom Deut-
Schen Verband der Leitungskrfte von Alten-
und Behinderteneinrichtungen (DVLAB) mit
einem Innovationspreis ausgezeichnet wor-
den ist. Angefangen hat es damit, dass sich
alle Mitarbeiter zusammen mit den Clowns
2u einem zweitigigen Seminar zurlickzogen.
.Wir haben alle mitgenommen, auch die Reini-
gungskrfte von der Fremdfirma*, sagt Kraus.
Dass nicht nur die Pflegekrafte fir das Klima
im Altenzentrum verantwortlich sind und bei
der Humorarbeit eine Rolle spielen sollten,
wurde bei dem Seminar schnell deutlich.
Was ist Humor?" fragten die Clowns und
erhielten eine verblaffende Antwort: ,Die
'Witze von unserem Hausmeister Karl."

Stutrgarten:

Das Ritual zu Beginn der Vorstellung: jeder Bewohner wird personlich begriigt.

Nach und nach lernten die Mitarbeiter,
dass Altenpflege trotz vieler Belastungen
nicht traurig und deprimierend sein muss.
.Die Mitarbeiter sind heute zufriedener, wir
haben kaum noch Fluktuation*, sagt Kraus.
Uber zu wenig Personal werde ,Gberhaupt
nicht mehr diskutiert”. Derweil hat Hupe auf
der Demenzstation seinen Saltoversuch abge-
brochen und will lieber ein schwabisches
Weihnachtslied singen. Als gebiirtiger West-
fale hat er nattrlich keine Ahnung. .So ebbes
gibt's net”, protestiert Frau K. Also singen sie

auf dem Berg, da sitzt
ischt seine Fie in Kartoffel-
salat” In der Runde sorgt diese Vorstellung
fir Ausgelassenheit. Jetzt habt ihr uns aber
den Appetit verdorben®, ruft Frau K.

Schon im nachsten Moment schlige die
Stimmung um. Frau D. jammert mit aufgeris-
senen, leeren Augen. .Hilfe. ich kann nicht
aufstehen. Mein Mann soll mir helfen.” Die
Antwort von Frau K. kommt schnell und
unerbittlich. .Dein Mann kann dir nicht hel-
fen. Der ist lingst tot", sagt sie. Dann wenden
sich die Clowns auch noch Frau M. zu, und
Frau K. platzt der Kragen. In ihirem Bett habe
die gelegen und deshalb kbnne die sie mal am

Hintern lecken, schimpft Frau K. .Hast du ihr
denn den nackten Hintern hingestreckt?" er-
kundigt sich darauf Rosina mit treuem Augen-
aufschlag. .Sonst geht das doch gar nicht.” Da
muss Frau K. wieder lachen.

Friiher habe man Frau K. irgendwann
zurechtweisen missen. .Aber je mehr ich sie
tadele, desto aggressiver wird sie”, sagt die
Pflegedienstleiterin O'Rourke. Humor ist da
ein viel besseres Mittel, haben die Mitarbeiter
vom Spitalhof festgestellt. ,Eine angespannte
Situation lsst sich oft [osen, wen es gelingt,
‘miteinander zu lachen", sagt

Ehe sich Rosina und Hupe e ebabladert
werfen sie noch ein Ellck in die Zimmer. Drei
Bewohnern geht es an diesem Tag so schlecht,
dass sie nicht aufgestanden sind. Den
Clownbesuch wiinschen sie sich trotzdem.

Humor Kann, selbst wenn es ganz ernst
wird, noch trostlich sein. Einmal hat Rosina
eine verzweifelte Frau am Sterbebett ihrer
alten Mutter abgeldst. .Als sie zuriickkam,
habe ich mit ihrer Mutter etwas Lustiges
gesungen®, erzihlt Rosina. Danach war die
Situation wie befreit. Die Tochter konnte
loslassen, ihre Mutter konnte sterben. Zwei
Tage spiter geschah es - ganz friedlich.

uny

Cornelius Kraus
Cappelbergstr. 17
DE-74613 Ohringen
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