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TEXT: ANNEMARIE FAJARDO

ARBEIT VON FOHRUNGSKRAFTEN
IST VON ENTSCHEIDUNGEN
GEKENNZEICHNET

Tagtaglich treffen Fiihrungskrafte in
Pflegeeinrichtungen, wie etwa Stations-
leitungen in Krankenhausern oder
Einrichtungsleitungen in stationaren
Pflegeeinrichtungen, Entscheidungen in
unterschiedlichen Bereichen. Dabei sind
Entscheidungen oft abhangig von der
Situation, von der Position oder auch
von der Organisation. Eine Stationslei-
tung im Fruhdienst muss beispielsweise
einen kurzfristigen Personalausfall im
Spatdienst kompensieren und unter-
schiedliche Optionen prifen, bevor sie
entscheidet, wer von den Kolleginnen
und Kollegen des Stationsteams den
Spatdienst tbernehmen kann. Eine Ein-
richtungsleitung, die fir 80 Heimplatze
verantwortlich ist, muss zum Beispiel
eine Entscheidung dartber treffen, ob
die Zusammenarbeit mit einer Leasing-
firma beendet wird, weil bereits das
dritte Mal eine angeforderte Leasing-
kraft nicht zum Nachtdienst erschie-
nen ist. FUr derartige Entscheidungen
missen taglich zahlreiche rationale
Informationen hinzugezogen werden,
um fur Belegschaft, Kunden und Unter-
nehmen die beste Entscheidung
treffen zu kénnen. Kurzum, Fahrungs-
krafte sind Entscheidungstrager.

Beratung von Fihrungskraften in
Pflegeeinrichtungen kann
Veranderungsprozesse unterstitzen

Laut einer Studie des Max-Planck-
Institutes fur Bildungsforschung im

Jahr 2019 mit rund 950 Fahrungs-
kraften stellte sich allerdings heraus,
dass Flihrungskrafte auch zu ihren
personlichen Gunsten Entscheidungen
treffen. So gaben etwa 80 Prozent der
befragten Fuhrungskréafte an, dass
mindestens eine der zehn wichtigsten
Entscheidungen der vergangenen zwolf
Monate eine defensive, also eine zum
eigenen Schutz vorgenommene, Ent-
scheidung war. In der Studie wurde auch
deutlich, dass Fuhrungskréafte haufig
Entscheidungen in einem komplexen und
dynamischen Umfeld treffen missen.
Insbesondere in Einrichtungen wie
Krankenhdusern oder Seniorenheimen,
wo es rund um die Uhr zu Aufnahmen
und Entlassungen von Patienten, zu
Akutsituationen und Sterbefallen von
Bewohnern kommen kann, sind Prozesse
dynamisch - und sie missen mit allen
am Prozess Beteiligten jederzeit abge-
stimmt sein. Diese Voraussetzung kann
dazu flhren, dass es Fihrungskraften
unter Umstanden schwerfallt, Gberhaupt
eine Entscheidung zu treffen.

FOHRUNGSKRAFTE KONNEN NICHT
IMMER ALLES ENTSCHEIDEN

In besonders komplexen Situationen
kann es demnach vorkommen, dass
einer Fihrungskraft gleich drei oder
vier verschiedene Handlungsoptionen
zur Verflgung stehen, die sie wahlen
kann. Sind die Probleme groBer als
angenommen und zeichnen sich zudem
notwendige Veranderungen im Unter-
nehmen ab, die von der Fihrungskraft
wahrgenommen und gesteuert werden
mussen, wachst das Bedirfnis nach
Entscheidungskompetenz. Erganzend
hinzu kommen externe Faktoren, wie die
Globalisierung, die Digitalisierung oder
auch neue Technologien (z.B. Sensorik,
Rabatik, Data Warehouse, etc.), die zu
Entscheidungsdruck bei Fihrungskraften
fuhren konnen (vgl. Lippitt/Lippitt 2014).
Nun kommt es darauf an, ob zu den
zur Verflgung stehenden Handlungs-
optionen ausreichend Informationen
vorliegen, um rational abwagen zu
kénnen. Folgende Aspekte spielen zur
Entscheidungsfindung und zur Ent-
scheidung selbst eine wesentliche Rolle
(siehe Abb. 1): Der Erkenntnisgrad eines
Unternehmens zeigt sich darin, dass
bestimmte Entscheidungen fur eine Or-
ganisationseinheit vollstandig getroffen
werden konnen. Allerdings kdnnen auch
zu treffende Entscheidungen nicht oder
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nur unvollstandig von der Fihrungs-
kraft bzw. der Geschaftsflihrung selbst
getroffen werden. Der Erkenntnisgrad
variiert quasi auf einem sogenannten
Entscheidungskontinuum (vgl. Merton
1995, S. 206 f.). Beim Erkenntnisgrad
selbst kann es sich beispielsweise um
Aspekte der Markt- und Wettbewerbs-
fahigkeit, der Strategieentwicklung oder
der Digitalisierung handeln, die es flr
das Unternehmen zu entscheiden gilt.
Derartige Aspekte gehen dabei mit Ver-
anderungen des Unternehmens einher,
die vom Entscheidungstrager nicht nur
entschieden, sondern auch mitgetragen
werden mussen und somit die Entschei-
dungssituation zusatzlich erschweren
kénnen.

Bei der Uberpriifung der Markt- und
Wettbewerbssituation des Unterneh-
mens sind unter Umstanden mehrere
Entscheidungstrager gefragt, wie etwa
die Gesellschafter, der Geschaftsfuhrer
oder auch Einrichtungsleitungen in
einer bestimmten Region. Eine Entschei-
dung darUber zu treffen, ob ein neues
Geschéaftsmodell gegriindet oder das
bestehende Geschaftsmodell erweitert
werden sollte, kann sich als schwierig
erweisen, wenn mehrere Entscheidungs-
trager einbezogen werden mussen und
fUr eine rationale Entscheidung nicht
gentgend Informationen vorliegen.

ENTSCHEIDUNG TREFFEN (KONNEN)

Liegt in diesem Fall der Erkenntnisgrad
vollstandig im eigenen Unternehmen,
konnten vorhandene eigene Kompeten-
zen dazu genutzt werden, die Markt- und
Wettbewerbssituation selbst zu analy-
sieren und anschlieBend gemeinsam mit
allen Entscheidungstragern eine Bewer-
tung der Analyse varzunehmen. Liegt der
Erkenntnisgrad jedoch in einem Bereich,
der auBerhalb des Unternehmens liegt,
mussen die Entscheidungstrager prufen,
inwieweit ein externer Experte bzw. ein
Berater hinzugezogen werden muss.
Erst Uber einen Experten auBerhalb des
eigenen Unternehmens bzw. der eigenen
Organisationseinheit kdnnen weitere
Informationen fUr eine optimale Ent-
scheidungsfindung herangezogen wer-
den. Dem Experten liegen in der Regel
ausfuhrlichere Daten (Benchmarks) vor,
die er mithilfe seiner Fachkompetenz
auf das beratende Unternehmen anzu-
wenden weiB (siehe Abb. 2).

BEI FEHLENDEN INFORMATIONEN
ERFOLGT DIE EINBEZIEHUNG
EINES BERATERS

Anhand des Kreislaufs zu treffender
Entscheidungen (vgl. Abb. 2) wird deut-
lich, dass ein Unternehmen nicht nur
eine Entscheidung fir das Unternehmen
selbst fallen muss, sondern maglicher-
weise auch entscheidet, ob ein Berater

Abbildung 1: Fiihrungsperson trifft
Entscheidung (eigene Darstellung)

von auBen hinzugezogen werden soll.

Es gibt demnach zwei Momente der
Entscheidung: Die Entscheidung einer
Handlung und die Entscheidung, einen
Berater von auBen einzubeziehen. Doch
wie genau lasst sich Beratung eigentlich
definieren?

Grundsatzlich kann zwischen einem
internen und einem externen Berater
unterschieden werden. Der interne Be-
rater entstammt in der Regel aus dem
eigenen Unternehmen, das beraten wird.
Der externe Berater hingegen ist ein
AuBenstehender. In beiden Fallen verfu-
gen die Berater Uber eine entsprechende
Spezialisierung in einem bestimmten
Beratungsfeld, die fur die Beratung

von Fihrungskraften erforderlich ist.
Allerdings kann ein externer Berater eine
neutralere Rolle und Perspektive ein-
nehmen als ein interner Berater.

Entscheidet sich ein Unternehmen bei-
spielsweise fur die externe Beratung,
beginnt der Beratungsprozess, der vom
potenziellen Klienten, vom potenziellen
Berater oder einer dritten Person ausge-
hen kann. Bei dieser ersten Kontaktauf-
nahme muss das Ziel der Veranderung
verstanden und genau geklart werden,
um sowohl die Ursachen wie auch den
Beratungsbedarf zu ermitteln. Wenn die
Veranderungsbereitschaft des
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Nach fehlende Infor-
mationen kénnen vom

Berater ermittelt und
zur Verfigung gestellt

werden.
E EINBEZIEHUNG EINES

EXTERNEN EXPERTEN /

BERATERS

Wenn noch nicht

alle Informa-
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Entscheidung - VORHANDEN SIND
GEHOLT WERDEN MUSSEN

vorliegen, wird
ein Experte/
Berater hinzu-
gezogen.

Erkenntnisgrad auBerhalb des Unternehmens

Klienten bzw. der zu beratenden Fuh-
rungskraft gegeben ist, prifen beide
Seiten, ob eine Zusammenarbeit maglich
ist. Nach der Phase der Kontaktauf-
nahme, kann der Vertrag aufgesetzt und
eine Arbeitsbeziehung aufgebaut werden.
Direkt zu Beginn dieser Arbeitsbezie-
hung ist zu klaren, welche Ergebnisse
angestrebt werden und wer welche
Aufgaben wann dbernimmt. Anschlie-
Bend wird das Problem klar definiert
und die diagnostische Analyse durch
den Berater beginnt. Die IST-Analyse,
also die Erhebung des IST-Standes eines
Unternehmens oder einer Organisations-
einheit, ist ein wichtiger Baustein bei der
systematischen Beratung einer Organi-
sation. Sind schlieBlich die Zielsetzung
klar vermittelt und die Vorgehensplane
erstellt, werden die geplanten Hand-
lungen durchgefiihrt und anschlieBend

- GETROFFEN WERDEN
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Bei Vorliegen aller notwendigen
Informationen kann direkt eine
Entscheidung getroffen werden.

PRUFUNG, OB ALLE RATIO-

Wurde dieser Kreislauf einmal
durchlaufen, kann unter Zu-

- hilfenahme aller Informationen

eine endgliltige Entscheidung
getroffen werden.

@

EINBEZIEHUNG ALLER
INTERNEN ENTSCHEIDUNGS-

Abbildung 2 : Kreislauf zu
treffender Entscheidung
unter Einbeziehung eines
Experten/Beraters
(eigene Darstellung)

einer Erfolgskontrolle unterzogen. Zum
Ende des Beratungsprozesses muss die
Bestandigkeit der Veranderung gewahr-
leistet werden, indem das Ende der Be-
ratung in einen schrittweisen Ablosungs-
prozess umgewandelt wird (Lippitt/
Lippitt 2014). Der Berater Gbernimmt
wahrend des gesamten Beratungspro-
zesses eine moderierende Rolle.

METHODEN DER BERATUNG WERDEN
NACH BEDARF DES UNTERNEHMENS
AUSGEWAHLT

Derartige Beratungsprozesse kénnen
natUrlich sehr stark variieren, da sie von
unterschiedlichen Faktoren abhangen,
z.B. von der Fragestellung des Klienten
oder von der gewlnschten Beratungs-
leistung. So gibt es zahlreiche Bera-
tungsleistungen, die innerhalb weniger

Erkenntnisgrad innerhalb des Unternehmens

Stunden bis Tage durchgefthrt werden
kannen (z.B. spezielles Coaching oder
Einfihrung eines neuen IT-Systems).
Andere Beratungsleistungen, wie etwa
Change-Management oder Interims-
Management, nehmen deutlich mehr
Zeit in Anspruch. Die Beratungsleis-
tungen selbst werden nach dem Bedarf
des Unternehmens ausgerichtet und mit
dem Klienten bzw. mit der Fuhrungs-
kraft abgestimmt. In der Regel folgt

die Beratung einem Regelkreis, der mit
der Erhebung der IST-Situation, ihrer
Auswertung und einer anschlieBenden
Evaluierung einhergeht. Den diagnos-
tischen Methoden kommt im Zuge der
Beratung eine hohe Bedeutung zu, da sie
dem Berater einen ersten Uberblick Uber
die aktuelle Lage des Unternehmens
oder auch Uber das Handlungsfeld der
Fuhrungskraft verschaffen. Erst dieser

Uberblick ermaglicht eine Beurteilung
der Situation und damit eine Interpreta-
tion der zu treffenden Entscheidungen.
Diagnostische Methoden kénnen sich auf
unterschiedlichen Ebenen des Unter-
nehmens abspielen (z.B. Strukturebene,
Prozessebene oder Dokumentenebene).
Fur diese Erhebungen werden Ublicher-
weise »Interview- oder Beobachtungs-
methoden, Fragebogenverfahren ... sowie
reaktionsoffene Verfahren« angewendet
(Schleider/Huse 201, S. 87).

Die ratsuchende Person erkennt
wahrend der Beratung sodann, dass die
Gesprache mit dem Berater selbst be-
reits als hilfreiche Methode angesehen
werden konnen, da sie oft schon eine
gewisse Handlungsorientierung bieten
(vgl. Besserer 2018). In groBeren und
komplexeren Beratungsprojekten, wie
etwa in Change-Management-Projekten,
kommen zumeist Reflexionsgesprache
und Coaching zum Einsatz.

Die zu beratende Person erhalt in Form
von Gesprachen Hilfestellung durch den
Berater. Diese Hilfestellung kann sich
beispielsweise auf das Fihrungs- oder
Mitarbeiterverhalten im Zuge des Veran-
derungsprozesses beziehen. Insbeson-
dere bei Veranderungen von Tatigkeits-
feldern bei einzelnen Mitarbeitenden
oder ganzen Teams kénnen Widerstande
entstehen, bei denen eine Fihrungs-
person Hilfestellung durch einen Be-
rater bendtigt. Aufgrund zahlreicher
Beratungsmethaden, die vom Berater
angewendet werden kénnen, darf der
Berater selbst als Methode der Beratung
gesehen werden. Der Berater verflgt
Uber spezielles Wissen und Methoden,
die héchstwahrscheinlich im eigenen
Unternehmen nicht varhanden sind.

Doch nicht nur das Wissen oder ent-
sprechende Erhebungsmethoden bringt
der Berater mit. Es sind auch seine
Personlichkeit und seine Erfahrung
wesentlich fur die Arbeitsbeziehung
zwischen Klient und Berater.

DER STELLENWERT VON BERATUNG IM
BEREICH DES PFLEGEMANAGEMENTS
WACHST

Steigender Wettbewerbsdruck, komplexe
Marktveranderungen und der demo-
graphische Wandel fihren automatisch
zu Organisationsveranderungen, die

von Managern begleitet und gesteuert
werden muassen. Im Sozialwesen sind
inzwischen auch Themen wie Digitalisie-
rung und Robotik gesetzte Trends, denen
nachgegangen wird. Ohne Zweifel mis-
sen Spezialisten ins Unternehmen einge-
bunden werden, die mit Trendthemen
vertraut sind, Organisationen im Kontext
gesetzlicher und unternehmerischer
Rahmenbedingungen beraten kdnnen
und Erfahrungen mit groB angelegten
Projekten haben. Jedoch sind mit der
Einbindung externer Berater auch hohere
Ausgaben verbunden, die ein Unter-
nehmen im Sozialwesen erstmal finan-
zieren muss. Staatliche Hilfen, wie etwa
Forderprogramme zur Digitalisierung
oder zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, konnten Sozialbetriebe hinsichtlich
anstehender Veranderungen finanziell
unterstutzen. Sie sind insbesondere fur
kleine und mittelstandische Pflegeein-
richtungen hilfreich, da die Finanzkraft
eines kleinen Pflegedienstes in der Regel
S0 ausgelegt ist, dass er sich nicht ohne
Weiteres externe Beratung leisten kann.

Die Erkenntnis fehlender Refinanzie-
rungsmoglichkeiten angesichts not-
wendiger Beratungsleistungen ist auch
beim Bundesbevollmachtigten fir Pflege
Andreas Westerfellhaus angekommen.
Ein von ihm 2018 ins Leben gerufene
Pilotprojekt unterstitzte 25 ambulante
und stationare Pflegeeinrichtungen mit-
hilfe eines Instrumentenkoffers und ex-
terner Beratung vor Ort. Die inzwischen
vorliegenden Evaluierungsergebnisse
des BQS Institutes verdeutlichen, dass
das Pilotprojekt wirksam war. Die
Pflegemanager meldeten zurtck, dass
sowohl die Schulungen zur Anwendung
des Instrumentenkoffers wie auch die

Beratung vor Ort sehr geholfen haben.
Die Steigerung der Arbeitszufriedenheit
bei den Mitarbeitenden konnte ebenfalls
gemessen werden. In diesem Projekt
zeigte sich in jedem Fall: Pflegemanager
sind gut beraten worden.
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“Die Verwendung des generischen
Maskulinums schlieBt in diesem Beitrag

alle Geschlechtsformen ein.
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