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Sagt nicht Rilke: «Liebhaben von Mensch zu Mensch: das ist viel-
leicht das Schwerste, was uns aufgegeben ist, das Ausserste, die
letzte Probe und Priifung, die Arbeit, fiir die alle andere Arbeit
nur Vorbereitung ist. Darum kennen junge Menschen, die Anfin-
ger in allem sind, die Liebe noch nicht. sie miissen sie lernen. Mit
dem ganzen Wesen, mit allen Kriften, versammelt um ihr einsa-
mes, banges, aufwirts schlagendes Herz, miissen sie lieben lernen.
Lernzeit aber ist immer eine lange, abgeschlossene Zeit, und so ist
Lieben fiir lange hinaus und weit ins Leben hinein: Einsamkeit,
gesteigertes und vertieftes Alleinsein fiir den, der liebt. Lieben ist
zundchst nichts, was aufgehen, hingeben und sich mit einem Zwei-
ten vereinen heisst (denn das wire eine Vereinigung von Ungeklir-
tem und Unfertigem, noch Ungeordnetem), es ist ein erhabener
Anlass fiir den einzelnen, zu reifen, in sich etwas zu werden, Welt
zu werden fiir sich um eines anderen willen, es ist ein grosser, unbe-
scheidener Anspruch an ihn, etwas, was ihn auserwdhlt und zu
Weitem beruft.»

Trotzdem, wenn ich auf dem Weg zur Liebe ein kleines Stiick wei-
tergekommen bin, wenn ich sogar auf diesem Weg etwas reifen
durfte, dann habe ich es vielen an Demenz Erkrankten zu verdan-
ken, die mich auf diesem Weg begleitet haben.

Unter Mitwirkung der Senioren-Arbeitsgruppe «Liebe und Sexua-
litait im Alter», Kirchgemeinde Ziirich-Hard. Mit herzlichem
Dank fiir ihre Offenheit.

Literaturhinweis:
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Fiihrungsaufgaben im Alters- und Pflegeheim

Management durch Einsicht in Komplexititen

Kurzfassung des Buches von Schneider, H.-D.; Thiiring, S.; Ruthemann, U: Fithrungsaufgaben im Alten- und Pflegeheim, Management durch
Einsicht in Komplexititen. Asanger, Heidelberg, 1992.

Obwohl schon mittlere Alters- und Pflegeheime 30 bis 50 Voll- und Teilzeitmitarbeiter beschéftigen, mangelt es bisher an spezifischer Li-
teratur iiber Fragen der Fithrung und Leitung solcher in verschiedener Hinsicht besonders sensibler Organisationen. Yon Altersheimlei-
tern horten wir immer wieder, dass sie hauptséichlich im Militér fithren gelernt hatten. Altersheimleiterinnen erwiihnten oft, dass sie ir-
gendwann beruflich mit Fithrungsaufgaben konfrontiert worden waren. Neben der reichen praktischen Fithrungserfahrung scheint also
wenig theoretisches Fiihrungswissen bei den Altersheimleitern und -leiterinnen vorhanden zu sein.

Fiihrung wird sehr unterschiedlich definiert. Wir verstehen unter Fiihren die gegenseitige Beeinflussung von Vorgesetzten und ihren Part-
nern. Eine Person fiihrt, wenn sie ein Problem in Auseinandersetzung mit anderen Menschen 16st und wenn sie dabei zumindest einige
ihrer (eventuell verinderten) Ziele erreicht. So gesehen fiihrt nicht nur die Heimleitung. Auch eine Angstellte, ein Bewohner, dessen Ange-

horige und schlussendlich die Offentlichkeit fiihren teilweise.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden wir viele Fiih-
rungsmodelle, die zeigen, wie Vorgesetzte ihre Mitarbeiter zu fiih-
ren haben. Das Harzburger Modell, das Verhaltensgitter von Bla-
ke und Mouton, das Kontingenzmodell von Fiedler usw. bertick-
sichtigen aber nur wenige Fithrungsdimensionen. Das reicht nicht.
Fiithrung als komplexes Geschehen lasst sich nicht auf so wenige
Dimensionen reduzieren.

Unser Ziel besteht darin, ein Modell zu entwerfen, das dieser Kom-
plexitiat gerecht wird. Das Modell beschreibt Fithrung als Pro-
blemloseprozess. Aus der Fithrungs-, Organisations- und Grup-
penpsychologie haben wir 11 Dimensionen abgeleitet, die bei sol-
chen Problemldseprozessen beriicksichtigt werden miissen. Im
Buch werden alle methodischen Schritte durch Beispiele aus dem
Heimalltag illustriert. Intensive Gruppendiskussionen mit Heim-
leiterinnen und Heimleitern im Vorfeld der Veroffentlichung ge-
wihrleisten die Praxisndhe des Buches.

Alters- und Pflegeheime sind anders
als herkdmmliche
(Dienstleistungs)-Unternehmen

Noch immer ist die Leitung eines Altersheimes kein Beruf mit klar
umschriebenen Aufgaben und einer obligatorischen Ausbildung.
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Die Berufsgruppe der Heimleiter und -leiterinnen ist sehr hetero-
gen. Als Konsequenz der fehlenden Professionalisierung fehlt es
den Heimleitern und -leiterinnen an einem iibereinstimmenden
Selbstverstdndnis und der beruflichen Identitét.

Das «Produkt» der Arbeit im Heim ist einmalig. Im Unterschied
zu herkdmmlichen Dienstleistungsunternehmen geht es im Alters-
und Pflegeheim darum, den Bewohnern ein Zuhause anzubieten.
Dabei soll die Heimleitung beriicksichtigen, dass sowohl die Be-
wohner als auch die Angestellten Menschen sind, die sich in der
Entwicklung befinden. Menschliche Entwicklungen anzuregen
und zu fordern, ist eine Hauptaufgabe der Heimleitung.

Der ethische Anspruch an die Mitarbeiter des Heimes ist beson-
ders. Es wird erwartet, dass eigene Bediirfnisse im Interesse der
Heimbewohner zuriickgestellt werden und dass sich die Angestell-
ten emotional engagieren. Um dem eigenen Ausbrennen vorzu-
beugen, miissen die Heimleitung und das Personal jedoch lernen,
sich teilweise abzugrenzen. Dabei werden sie immer in dem Dilem-
ma des Zuviel und Zuwenig stehen.

Die Mitarbeiter des Heimes werden gehduft mit negativen existen-
tiellen Erlebnissen (zum Beispiel Tod und Krankheit) konfron-
tiert.
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Wie soll eine Leistungsbeurteilung der im Heim arbeitenden Per-
sonen vorgenommen werden? Kriterien wie eine menschlich flexi-
ble und individualisierende Haltung, emotionales Engagement
usw. tragen entscheidend zur Lebensqualitéit bei. Unkritische Au-
gen sehen aber nur den Schmutz. Solche Schnittstellen zwischen
hauswirtschaftlichen, betriebswirtschaftlichen und sozialen Zie-
len fithren zu Konflikten, weil die Auswirkungen von sozialem
Verhalten nicht eindeutig gemessen werden konnen.

Die Personalknappheit wurde durch die andauernde Rezession et-
was gemildert. Das Prestige und der Status der Langzeitpflege und
der Geriatrie sind aber nach wie vor nicht sehr hoch. Die Mitarbei-
ter sind die wichtigsten Ressourcen des Heimes. Nur eine mitarbei-
terorientierte Fithrung des Personals fiihrt zu einem menschen-
orientierten Klima im ganzen Heim.

Roland Asanger Verlag Heidelberg 1992
Hans-Dieter Schneider, Sandra Thuering, Sigrid Piller, Ursula
Ruthemann
Fithrungsaufgaben im Alten- und Pflegeheim
Management durch Einsicht in Komplexitdten
ISBN 3-89334-230-3, NE: Schneider, Hans-Dieter

Die Partner der Heimleitung sind das Personal, die Heimbewoh-
ner, deren Angehorige, die Heimkommission und die Offentlich-
keit. Die Heimleitung wirkt als Koordinatorin zwischen diesen
Gruppen. Ein Gleichgewicht zwischen den verschiedenen Part-
nern aufrecht zu erhalten ist schwierig und wird die Heimleitung
oft in eine «Sandwichposition» bringen. Hier sind Energie, Aus-
dauer, Durchsetzungsvermogen, Flexibilitdt und Diplomatie ge-
fordert.

Die elf Dimensionen der Fithrung

1. Fiihren ist Systemeigenschaften beachten

Das System des Heimes besteht aus einzelnen Elementen (zum
Beispiel die Bewohnerin X, der Mitarbeiter Y usw.), die in Bezie-
hung zueinander stehen. Es gibt auch Subsysteme wie zum Bei-
spiel das Kiichenteam, die Bewohner einer Etage usw. Die Heim-
leitung muss berticksichtigen, dass bei Verdnderungen des einen
Systemteils auch andere Elemente oder Subsysteme mitbetroffen
werden konnen. Diese Perspektive ist um so wichtiger, als die
Heimleitung mit vielen (Sub-)Systemen Beziehungen unterhalten
muss.

2. Fiihren ist Machtgrundlagen einsetzen

Die Heimleitung und ihre Partner verfiigen tiber Machtgrundla-
gen, wenn man von ihnen annimmt, dass sie das Verhalten und
Denken anderer Personen beeinflussen konnen. Man unterschei-
det fiinf verschiedene Machtgrundlagen.

Macht durch Belohnung hat eine Person inne, die anderen eine
«Belohnung» oder Nutzen zukommen lassen kann. Dies kann
Geld, Lob, Privilegien, ein Licheln oder ein anerkennendes Wort
sein. So gewinnt zum Beispiel eine dankbare und immer freundli-
che Bewohnerin Macht iiber die Angestellten und bewirkt damit,
dass ihr diese langer Gesellschaft leisten.

Wenn eine Person einen Partner «bestrafen» kann und so dazu
bringt, das zu tun, was sie von ihm verlangt, verfiigt sie iiber Macht
durch Zwang. Strafe ist das, was von einer Person als Unannehm-
lichkeit erlebt wird, wie zum Beispiel Unfreundlichkeit, Wortkarg-
heit, langsames Arbeiten, Drohen, Schelten, Liebesentzug usw.

Macht durch Legitimation liegt vor, wenn einer Person das Recht
zugeschrieben wird, bestimmte Forderungen zu stellen. Eine Be-
wohnerin beschwert sich bei ihrem schwerhorigen Nachbarn, der
ihre Mittagsruhe mit einem lauten Radio stort. Sie beruft sich da-
bei auf die Heimordnung. Der Nachbar anerkennt die Legitima-
tion ihrer Bitte und stellt sein Radio leiser.

Macht durch Identifikation liegt vor, wenn zum Beispiel die Lern-
schwester die Pflegedienstleiterin als Vorbild ansieht. Sie bewun-
dert ihre Vorgesetzte, versucht sie nachzuahmen und vertritt oft
die gleiche Meinung wie die Pflegedienstleiterin.

Eine Person verfiigt tiber Macht durch Sachkenntnis, wenn man
ihr fundiertes Wissen und Fahigkeiten auf einem bestimmten Ge-
biet zuschreibt. Der Koch, der eine Ausbildung in Didtkiiche ge-
macht hat, wird im Heim als Fachmann fir Erndhrungsfragen an-
gesehen.

Fiihren heisst also Machtgrundlagen gezielt einsetzen. Idealerweise wer-
den Machtgrundlagen der Legitimation, Identifikation und der Sach-
kenntnis genutzt.

3. Fiihren ist Strukturen bieten

Im Alters- und Pflegeheim werden den Angestellten bestimmte
Aufgabenbereiche zugeteilt. Durch ihren Arbeitsbereich bekleiden
sie eine Position und erfiillen ihre Rolle zum Beispiel als Koch,
Heimleiter/Heimleiterin, Aktivierungstherapeutin, Betagtenbe-
treuerin, Krankenpflegerin usw. Die Erwartungen, an die Rolle-
ninhaber sind einerseits im Pflichtenheft geregelt. Aber nicht nur
diese Muss-Erwartungen, sondern auch die Kann-Erwartungen,
die oft unausgesprochen im Raum stehen, miissen immer wieder
diskutiert werden, damit Rollenkonflikte gelost werden kénnen
oder gar nicht erst entstehen.

Strukturen, die sich in klaren Abldufen und Terminen dussern,
sind zum Beispiel die Teamsitzung, die Bereichsleitersitzung usw.
Strukturen miissen immer wieder auf ihre Niitzlichkeit tiberpriift
und angepasst werden.

4. Fiihren ist erfolgreich kommunizieren

Kommunikation ist ein wechselseitiger Vorgang, bei welchem ein
Sender eine Botschaft verschliisselt (das heisst in Zeichen oder
Sprache umsetzt) und an einen Empfanger sendet. Der Empfénger
entschliisselt die Botschaft, wobei er von seinen Ideen und Erfah-
rungen beeinflusst ist. Anschliessend wird er seinerseits zum Sen-
der. Storungen wie zum Beispiel Larm, iiberwiltigende und fehl-
leitende Gefiihle usw. behindern den Kommunikationsprozess.
Beim Fithren muss also darauf geachtet werden, dass Botschaften
klar iibermittelt und empfangen werden. Bei der Kommunikation
beniitzen wir mehrere Kanile wie zum Beispiel die Sprache, Mi-
mik, Gestik, Tonfall usw.

Schulz von Thun geht davon aus, dass in jeder Botschaft vier
Aspekte enthalten sind: Der Sachinhalt, die Selbstoffenbarung,
Beziehung und Appell. Wenn die Heimleiterin zu ihren Angestell-
ten sagt, dass sie immer ein offenes Ohr fiir Veranderungsvor-
schlige habe, zeigt sie sich als einen flexiblen Menschen (Selbstof-
fenbarung). Sie definiert die Bezichung zu ihren Mitarbeitern als
partnerschaftlich und appelliert an ihre Mitarbeiter, mit Verdnde-
rungsideen zu ihr zu kommen.

Wenn die Heimleitung konsequent auf die vier Aspekte einer Bot-
schaft achtet, verfiigt sie iiber ein ausgezeichnetes Mittel, verdeck-
ten Konflikten auf die Spur zu kommen.

5. Fiihren ist lehren

Das Verhalten einer Person kann durch die Reaktionen der Um-
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welt beeinflusst werden. Wenn der Koch beispielsweise fiir seine
Kochkiinste von den Bewohnern und der Heimleitung oft gelobt
wird, wird er sich weiterhin bemiihen, schmackhafte Meniis zuzu-
bereiten. Diesen Sachverhalt nennt man Lernen durch Verstér-
kung. Falls der Koch keine Riickmeldung fiir seine Arbeit erhélt
oder oft kritisiert wird, wird er sich bei seiner Arbeit wenig Miihe
geben. (Die Verhaltenstendenz «sich Miithe zu geben» wird ge-
16scht.)

Die Heimleitung kann die Mechanismen der Verstarkung und der
Loschung gezielt einsetzen. Erwiinschtes Verhalten kann auf diese
Weise gefordert oder gelehrt werden.

Auch der Kochlehrling lernt durch das Vorbild seines Vorgesetz-
ten. Wenn er beobachtet, dass sein Chef fiir seine Mithen Anerken-
nung erhdlt, wird er sich bemiihen, seine Arbeit gewissenhaft zu
verrichten (Lernen am Modell). Fiithren bedeutet also auch, Mo-
dell zu sein.

6. Fiihren ist ausgeglichene Austauschbeziehungen sichern

Viele Beziehungen werden durch ein ausgeglichenes «Geben und
Nehmen» aufrechterhalten. Wenn kein Ausgleich besteht, ist mit
einem Abbruch der Beziehung zu rechnen. Wenn eine Betagten-
pflegerin ihr Arbeitsverhéltnis als unausgeglichene Beziehung er-
lebt, kann sie kiindigen oder ihr Engagement verringern. Heimbe-
wohner konnen nicht kiindigen, sondern sich zuriickziehen und
sich verweigern. Fithrung bedeutet also die subjektiven Nutzenbi-
lanzen der Partner beachten und ausgeglichene Beziehungen an-
streben.

7. Fiihren ist Gruppeneffekte beherrschen
Dieses Kapitel behandelt Themen wie:

- Wo ist Gruppenarbeit sinnvoll?

- Was fordert Sympathie?

- Wie kann Individualitit gefordert werden?

- Wie kann der Abwertung von Fremdgruppen entgegengewirkt
werden?

Ich gehe hier ausschliesslich auf das Thema Problemlosen in
Gruppen etwas naher ein.

Um zu verhindern, dass sich bei Problemloseprozessen nicht ein-
fach die Meinung der Mehrheit durchsetzt, achtet die Heimleitung
darauf, dass in den Teamsitzungen alle zu Wort kommen. Lo-
sungsvorschlage werden aufgelistet und die Vor- und Nachteile in
der Gruppe diskutiert. Ein Advocatus Diaboli konzentriert sich
auf mogliche Schwachstellen der Losungsvorschldge. So hat das
Team schlussendlich Gewahr dafiir, dass nur durchdachte Losun-
gen angewandt werden.

8. Fiihren ist Bediirfnisse und Werte beriicksichtigen

Wenn die Motive der Partner nicht beriicksichtigt werden, kénnen
Werte und Bediirfnisse verletzt werden. Als Folge finden sich bei
den Betroffenen Arger, Zweifel und Unlust. Einem Bewohner, der
frither im Verkauf gearbeitet hat und nie Spass an handwerklichen
Arbeiten gehabt hat, wird die Heimleitung deshalb anbieten, beim
alljahrlichen Bazar einen Verkaufsstand zu betreuen.

9. Fiihren ist Handlungsspielriume der Gefiihrten wahren

Zufriedenheit und Wohlbefinden von Menschen kénnen durch
einen weiten Handlungsspielraum gefordert werden. Der Hand-
lungsspielraum setzt sich aus 4 Dimensionen zusammen. Diese
sollen fiir alle Partner des Alters- und Pflegeheims moglichst gross
gehalten werden. Ein grosser Tétigkeitsspielraum bedeutet, dass
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Bewohner und Angestellte viele verschiedene Tétigkeiten ausiiben
konnen. Ein Entscheidungsspielraum ist gegeben, wenn auch Ent-
scheidungen getroffen werden konnen. Der Interaktionsspielraum
besteht, wenn viele Moglichkeiten zu Gesprachen und Beisam-
mensein gewédhrleistet ist. Dieser kann zum Beispiel durch Ausflii-
ge und Feste gefordert werden. Der Anerkennungsspielraum der
Angestellten kann durch Anerkennung von Einzel- wie auch
Gruppenleistung vergrossert werden. Einige Formen der Anerken-
nung konnen sein: Positive Bemerkungen, Lob, Lacheln, Gehalts-
erhohung, Ubertragung anspruchsvollerer Arbeiten. Der Aner-
kennungsspielraum der Bewohner kann durch das Erlernen von
neuen Fertigkeiten gegeben sein oder auch durch Wissen und
Freundlichkeit und Ahnlichem.

10. Fiihren ist Managementprinzipien anwenden

Managementprinzipien wurden mit dem Anspruch entwickelt,
einfach, leicht verstdndlich und umsetzbar zu sein. Management
by Ideas, Motivation, Change, Exception sind nur einige daraus.
Das wohl bekannteste Prinzip stellt das Management by Objecti-
ves dar (Fithrung durch Zielvorgabe bzw. Zielvereinbarung). Der
Ansatz versucht, die Ziele der Unternehmung mit den Zielen der
einzelnen Mitarbeiter durch einen partnerschaftlichen Fiihrungs-
stil aufeinander abzustimmen.

11. Fiihren ist situationsangepasstes Verhalten

Die Heimleitung wird in ihrer Fithrungsaufgabe nicht immer nur
nach Schema F vorgehen, sondern ihr Handeln der jeweiligen Si-
tuation anpassen. So kann sie zum Beispiel auch, wenn sie Wert
darauf legt, dass die Angestellten freiwillig an Weiterbildungskur-
sen teilnehmen, einen bestimmten Kurs (zum Beispiel tiber Akti-
vierung) fiir alle Angestellten als obligatorisch erklédren, da sie ihn
als Impuls fiir die bessere Aktivierung der Bewohner nutzen
mochte. Allerdings muss die Heimleitung den Angestellten gegen-
iiber diese Handlung begriinden.

Das 3x2-Fithrungsmodell fiir Heimleitungen

Ausgangslage
Problem

Ausgeg) A hbezichung
Gruppeneffekte berficksichtigen
Bediirfnisse und Werte beriicksichtigen
Handlungsspiclraum wahrea
Managementempfehlungen kennen
Situati Handel

Soziales Umfeld

Die Aufgabe der Heimleitung besteht darin, zusammen mit ihren
Partnern Losungen fiir die alltdglich auftauchenden Probleme zu
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Tabelle 1: Allgemeine aus den 11 Fiihrungsdimensionen ab-
geleitete Fragen, die auf jede Zwischenphase eines Fiih-
rungsprozesses anzuwenden sind.

1

—
—

- Wer gehort zum System?

- Welche Elemente des Systems wirken auf welche an-
deren Elemente ein?

- Welche Auswirkungen haben Entscheide auf andere
Systemteile?

- Welche Elemente sind bisher vernachlassigt worden?

. — Wer bt viel bzw. wenig Einfluss aus?

- Welche Machtgrundlagen werden eingesetzt?
- Wo kann Macht durch Identifikation und Sachkennt-
nis aktiviert werden?

. — Wer formuliert Erwartungen und Normen?

- Welche Gewohnheiten haben sich eingespielt?

- Wo gibt es Konflikte zwischen unterschiedlichen Er-
wartungen?

- Welche neuen Strukturen erleichtern das Zusammen-
leben?

- Wer braucht Informationen?

- Welche Informationen miissen weitergegeben werden?

- Welche Kanéle werden benutzt?

- Wer sendet, wer empfangt?

- Welche Stérungen treten auf?

- Welche Aspekte der Kommunikatikon (Inhalt, Selbst-
offenbarung, Beziehung, Appell) werden iibersehen?

- Wer belohnt? Wer bestraft?

- Welche anderen Belohnungen sind denkbar?

- Wo konnen Bestrafungen ausgeschaltet werden?
- Was wird gelernt? Was wird nicht gelernt?

- Auf welcher Seite der Beziehung wird zu grosser Nut-
zen wahrgenommen?

- Auf welcher Seite werden zu grosse Kosten wahrge-
nommen?

- Welche Moglichkeiten bestehen, dass unausgegliche-
ne Austauschbeziehungen ausgeglichen werden?

- Sollte das Handeln alleine oder in Gruppen erfolgen?

- Ist bei Gruppenaktivititen sichergestellt, dass jeder
zu Wort kommt?

- Ist bei Gruppenaktivitdten sichergestellt, dass auch
unangenehme Wahrheiten ausgesprochen werden?

- Wie kann Sympathie gefordert werden?

— Wie kann ein zu hoher Anpassungsdruck vermieden
werden?

- Welche wichtigen Bediirfnisse und Werte werden be-
rithrt?

- Welche Bediirfnisse und Werte sind am meisten beein-
trachtigt?

- Welches Einzelbediirfnis sollte besonders befriedigt
werden?

- Welche Voraussetzungen sind notig, damit wichtige
Bediirfnisse erfiillt werden konnen?

- Wird ein ausreichender Tatigkeitsspielraum angebo-
ten und wird er auch genutzt?

- Wird ein ausreichender Entscheidungsspielraum an-
geboten und wird er auch genutzt?

- Wird ein ausreichender Interaktionsspielraum ange-
boten und wird er auch genutzt?

- Wird ein ausreichender Anerkennungsspielraum an-
geboten und wird er auch genutzt?

.— Kann Management durch Delegation hilfreich sein?

- Kann Management durch Zielvorgabe hilfreich sein?

- Besteht ein Bezug zum Leitbild des Heimes?

- Dringt sich eine Anderung der Organisation/der
Struktur des Heimes auf?

— Werden vereinbarte Grenzen tiberschritten?

-~ Welche Motivationen wurden bisher iibersehen?

— Wer wird durch die vorgesehene Management-Emp-
fehlungen am meisten betroffen?

. Welche besonderen Aspeke treten in diesem Heim auf,

welche Personen, welche materiellen Bedingungen, po-
litischen Bedingungen, jahreszeitlichen Einfliisse und
welche weiteren Besonderheiten miissen bedacht wer-
den?

finden. Ein Problem liegt im folgenden Fall vor: Es gibt einen Aus-
gangszustand, einen erwiinschten, noch nicht erreichten Zielzu-
stand und eine Barriere, welche die reibungslose Uberfithrung des
Ausgangszustandes in den Zielzustand behindert. Problemlosen
ist somit ein Suchen nach Wegen, wie eine Kluft zwischen
Ausgangs- und Zielzustand tiberwunden werden kann.

Unserem Fiithrungsmodell haben wir einen Problemldsekreis zu-
grunde gelegt (vgl. Tab. 1). Der Problemlosekreis setzt sich aus drei
Phasen mit jeweils zwei Aufgaben zusammen. Wir nennen es des-
halb das 3 x2-Fiihrungsmodell. Bei jeder der insgesamt sechs Auf-
gaben werden die elf vorhergenannten Fiihrungsdimensionen
durchlaufen. In Tabelle 1 ist eine Sammlung von moglichen Fragen
aufgelistet, die bei den Aufgaben weiterhelfen konnen. Am Ende
steht ein Vorgesetztenverhalten, bei dem viel mehr Einflussfakto-
ren iiberpriift worden sind als bei einem anderen Fithrungsmodell
und das der sehr komplexen Situation des Alters- und Pflegehei-
mes besonders gut entspricht. Man konnte deshalb bei diesem
Fithrungsmodell reden von einem Management durch Einsicht in
Komplexitédten der Realitét.

1. Phase: Situationsanalyse und Zielformulierung

Damit eine Fiihrungsabsicht entsteht, braucht es eine Situation,
die als kritisch oder problematisch erlebt wird. Oft konnen schwie-
rige Probleme verhindert werden, wenn schon erste Anzeichen als
Appelle verstanden werden. In der Situationsanalyse werden der
Ist-Zustand moglichst umfassend beschrieben und anschliessend
mogliche Ursachen analysiert. Wenn man dabei die elf Fithrungs-
dimensionen durchspielt, hat man Gewihr, dass die Situation
ganzheitlicher erfasst wird (vgl. die Fragen der Tabelle 1).

Im zweiten Teil der ersten Phase wird mit Hilfe der elf Fithrungsdi-
mensionen das anzustrebende Ziel formuliert. Das allgemeine Ziel
kann evtl. in mehrere Teilziele zerlegt werden.

2. Phase: Suchen von Losungen, Bewertung
und Entscheid

Im ersten Schritt werden mit Hilfe von Kreativitdtstechniken (zum
Beispiel Brainstorming) moglichst viele brauchbare Losungen ge-
sucht. Bei der Bewertung der Losungen konnen die elf Fithrungs-
dimensionen wiederum als Bewertungskriterien herangezogen
werden.

3. Phase: Realisierung und abschliessende Bewertung

Mit Hilfe der elf Dimensionen werden Massnahmen geplant, die
fiir die Durchfithrung der gewéhlten Losung notwendig sind.

In der Auswertung der verwirklichten Losung wird die neue Situa-
tion mit den am Anfang formulierten Zielen verglichen. Die ge-
planten sowie die unerwarteten positiven und negativen Effekte
werden wiederum mit Hilfe der elf Fithrungsdimensionen bewer-
tet. Falls die angestrebten Ziele nicht verwirklicht werden konnten,
kann der Prozess durch eine Riickkoppelungsschleife wieder auf-
genommen werden. Im ganzen Problemldseprozess sind Riick-
koppelungsschleifen moglich und sinnvoll, denn im Verlauf der
Auseinandersetzung lassen sich die Losungen noch erheblich ver-
bessern.

Das 3x2-Fiihrungsmodell der Einsicht in Komplexitdten ist tat-
sichlich sehr komplex. Diese Komplexitit ist gleichzeitig eine Stéar-
ke und eine Schwiiche des Modells. Die Stérke, weil es sehr viel
mehr Uberlegungen miteinbezieht als normalerweise berticksich-
tigt werden; die Schwiiche, weil es schwierig erscheint, all diese
Aspekte zu beriicksichtigen. Die Umsetzung des 3x2-Modells
ldsst sich an folgendem Beispiel verdeutlichen.
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Fiihren bei einem eher kleinen Problem: Blumen vor der Ein-
gangspforte

Das Problem

Als - wie jedes Jahr - die Blumenrabatten des Heimes Sonnenberg
bei der Eingangspforte bepflanzt werden sollen, weist die Prakti-
kantin Sarah darauf hin, dass Gartenarbeit zur Aktivierung der
Heimbewohner genutzt werden konnte. Der Heimleiter, Herr Stei-
ner, nimmt diesen Vorschlag auf und bittet Sarah, Herrn Mendel
(den Hauswart) und Frau Franke (die Aktivierungstherapeutin) zu
einer kurzen Besprechung.

Situationsanalyse und Zielformulierung

Die Vierergruppe stellt fest, dass tatsachlich viele Menschen von
den Blumenrabatten betroffen sind. Herr Mendel wiirde diese Ar-
beiten gerne weiterhin ausfiihren, da er oft Lob dafiir bekommen
hatte (Verstirkung, Rolle). Frau Franke meint, dass einige Bewoh-
ner es als Ausbeutung betrachten wiirden, wenn sie im Garten ar-
beiten miissten. Sie bezahlen ja fiir ihren Aufenthalt. Die Absicht
der Rehabilitation miisste also sehr verstandlich an die Bewohner
herangetragen werden (Kommunikation). Sarah kennt aber einige
Bewohner, die von ihrer Freude an Gartenarbeit erzdhlt hatten
(Bediirfnisse). Nicht alle konnen diese Arbeiten in gebiickter Ta-
tigkeit ausiiben. Bei korperlich schwereren Arbeiten konnte Herr
Mendel den Bewohnern zur Hand gehen. Die vier Dimensionen
des Handlungsspielraumes konnten fiir die Bewohner auf diese
Weise erweitert werden. Herr Mendel hat ausserdem die Tagetes-
und Goldlackpflanzen schon ausgesét. Die Pflanzen sind in weni-
gen Tagen bereit zum Setzen (spezifische Situation).
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Das 3 x2-Fiithrungsmodell fiir Heimleitungen wird an der
Jahrestagung der Schweizerischen Gesellschaft fiir Geron-
tologie als Poster vorgestellt. Die Tagung unter dem Thema
«Gerontologie und Okonomie» findet vom 14. bis 16. Ok-
tober 1993 an der Universitdt Freiburg statt. Das definitive
Programm kann beim SGG-Sekretariat angefordert wer-
den:

Sekretariat SGG, Zieglerspital, Postfach, 3001 Bern.

Anschliessend einigen sich die Anwesenden auf das Ziel, die Be-
pflanzung im Interesse der korperlich-geistigen Aktivierung der
interessierten Bewohner zu nutzen.

Losungen suchen und bewerten

Nach dem Mittagessen setzen sich Sarah, Frau Franke und Herr
Mendel mit vier interessierten Bewohnerinnen zusammen. Frau
Walker, eine Bewohnerin, will aber nur mitmachen, wenn eine
ihrer Lieblingspflanzen, Islandmohn, gepflanzt wiirde (Macht
durch Zwang). Eine alternative Losung (zum Beispiel neue Samen
aussden) wird aber abgelehnt.

Herr Steiner bittet die vier Bewohnerinnen, einen Bepflanzungs-
plan auszuarbeiten (Rollen, Handlungsspielraum). Sarah infor-
miert am schwarzen Brett iiber die neue Gartnergruppe (Kommu-
nikation). Wer will, kann sich der Gruppe anschliessen (Hand-
lungsspielraum). Zeitlich wird die Bepflanzung in etwa 10 Tagen
folgen (Zielvorgabe).

Ausfiihrung und Bewertung

Am besagten Tag fahren Herr Mendel und fiinf Heimbewohnerin-
nen in eine Gértnerei und suchen gemeinsam noch einige weitere
Pflanzen aus. Sie verbringen den Tag damit, die Pflanzen zu set-
zen. Einige weniger gesiindere Heimbewohner gesellen sich dazu
und beobachten die Arbeiten (Interaktionsspielraum). Am Ende
bespritzt eine rollstuhlfahrende Bewohnerin alle Beete mit Wasser.

Am folgenden Tag lobt Herr Steiner alle beteiligten Angestellten
und Bewohner fiir die Arbeit. Er erwdhnt die Initiative seines
Teams und der Bewohner auch bei der ndchsten Heimkommis-
sionssitzung und jedesmal, wenn im Heim Géste empfangen wer-
den (Verstarkung).

Ausblick

Das 3x2-Modell mag zeitlich sehr aufwendig erscheinen. Dagegen
ist zweierlei einzuwenden: erstens wird das Durchgehen der 11
Fithrungsdimensionen schnell zur Routine. Das Denken wird au-
tomatisiert. Die Heimleitung braucht nur wenige Minuten, um
sich klar zu werden, was sie bei einem Problem besonders zu be-
achten hat. Zum anderen werden zwar zusitzliche Aufgaben auf
die Heimleitung zukommen. Da sie aber bei der kompetenten An-
wendung des 3x2-Modells zufriedenere Mitarbeiter und Bewoh-
ner hat, fallen auch Konflikte selten an; Kiindigungen mit der
zeitaufwendigen Personalsuche und Einarbeitung sind seltener.
Mitarbeiter in Fithrungspositionen, die das Modell anwenden,
brauchen weniger Unterstiitzung der Heimleitung. Durch konse-
quente Delegation an Mitarbeiter oder Bewohner kann die Heim-
leitung sich von vielem befreien. Nicht zuletzt liefert die Arbeit we-
niger Arger und sie macht mehr Spass. Unter dem Strich diirfte die
Bilanz daher sehr positiv sein.

Sandra Thiiring
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