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Qualifizierungsformat
~supervision”

Die untere Fithrungsebene als Schliisselposition fiir ein
okonomisches und werteorientiertes Personalcontrolling erkennen

Von Andre Terjung und Sabrina Khamo Vazirabad

Qualifiziertes Fachpersonal im Gesundheitswe-
sen ist zunehmend mit strukturellen Barrieren
und gesundheitsgefihrdenden Belastungen
konfrontiert, die sich auf einer institutionellen
Ebene nur schwer ausrdumen lassen. Bei einem
Belastungserleben kénnen nach Wittich bedin-
gungsbezogene von personenbezogenen Fakto-
ren unterschieden werden. Erstere, wie der (Min-
dest) Personalschliissel in Zeiten des Pflegenot-
standes oder die Basis fiir Vergiitungsstrukturen,
werden letztlich auf einer politischen Ebene ent-
schieden. Eine personenbezogene Forderung
durch fortwéihrende Qualifizierung und Stérkung
der einzelnen Expertinnen und Experten ist da-
gegen durch ein internes Personalcontrolling
moglich und unerldsslich. Nur so kann mittel-
und langfristig der Personalknappheit erfolg-
reich begegnet werden.
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NEXT-Studie oder der BKK-

Gesundheitsatlas, = belegen
mit Nachdruck, dass professionell
Pflegende extremen physischen
und psychischen Belastungen aus-
gesetzt sind. Dies zwingt sie zu
Krankmeldungen und langfristig
zu einem Verlassen des Berufsfel-
des.

Forschungsarbeiten, wie die

Wirtschaftliche Folgen
durch unzureichende
Personalforderung

20 Prozent der in der Pflege Be-
schéftigten denken mehrmals im
Monat an Kiindigung. Als , Burn-
out-gefdhrdet” gilt mittlerweile
ein knappes Drittel der deutschen
Pflegekrifte. Vier von fiinf Fach-
personen sind davon iiberzeugt,
nicht bis zum gesetzlichen Ren-
tenalter im Pflegeberuf bleiben zu
konnen.

Gesundheitseinrichtungen miis-
sen in Zukunft mit Verlusten im
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fiunf- bis siebenstelligen Bereich
rechnen, wenn ihnen nicht eine
dauerhafte Senkung der Krank-
meldungs-, Teilzeit- und Kiindi-
gungsrate gelingt. Und nicht nur
das Personalist hier als der mit Ab-
stand grofite Ausgabeposten in
Dienstleistungsunternehmen ein-
zukalkulieren, sondern auch Fol-
gekosten. Denn hohe Verluste ent-
stehen erst, wenn der Personal-
mangel bzw. das neue
Pflegepersonalstarkungsgesetz die

verantwortlichen Entscheider-
innen und Entscheider im
Management zwingt, die

Bettenkapazitdt und somit abre-
chenbare Leistungen zu reduzie-
ren.

Um qualitativ wie quantitativ un-
zureichende Personalressourcen
zu kompensieren, scheint es der-
zeit zwei gdngige Antworten zu ge-
ben: Externes, teures und nicht
eingearbeitetes Personal einkau-
fen oder eine aufwendige, hiirden-
reiche Akquise von Fachkriften



aus dem Ausland anstreben. Alter-
nativ wird in diesem Artikel ein
Ansatz aus der Personalforschung
vorgestellt, welcher auf die Bin-
dung, Stabilisierung und Qualifi-
kation der vorhandenen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter setzt -
insbesondere durch das Format
von internen Supervisions-
strukturen.

Supervision bedeutet Planung,
Starkung und Pravention

In der Literatur wurde die Niitz-
lichkeit und Notwendigkeit von
Beratung, Supervision und Quali-
titszirkeln im Krankenhaus viel-
fach konstatiert. Psychosoziale Be-
ratung ist ein durch spezifisch qua-

lifizierte und regelmiflig supervi-
sierte Fachpersonen initiierter re-
flexiver Entwicklungsprozess, in
welchem Ziele formuliert, priori-
siert und individuell erreicht wer-
den.

Supervision, als dessen Subkate-
gorie, wird in der aktuellen
deutschsprachigen Literatur oft-
mals als Oberbegriff fiir Weiterbil-
dungs-, Beratungs- und Reflexi-
onsverfahren in beruflichen Zu-
sammenhdngen genutzt. Sie zielt
sowohl auf die Optimierung des
beruflichen Handelns als auch auf
Arbeitsbeziehungen und organisa-
torische Prozesse ab.

Ein direkt oder indirekt artikulier-
ter Leidensdruck seitens der be-
troffenen Dienstleistenden fiihrt
vielfach zu spéat dazu, dass berate-
rische Hilfe oder Supervision in
Anspruch genommen wird. Ein
solches Verhalten, welches nur
reagiert, ist die Folge eines krisen-
orientierten Personal- und Qualifi-
zierungsmanagements. Es bein-
haltet also nur die Analyse des of-
fensichtlich ,Nicht-Gelingenden,
des bereits Gescheiterten und es
vernachldssigt die Perspektive,
dass vieles oft sogar als ,sehr gut”

zu bewerten ist. In diesem , Gelin-
genden” liegt jedoch meist die
Ressource und Kreativitét fiir die
Bewiltigung der schwierigen Auf-
gaben. Der Soziologe Richard Sen-
nett stellt fest: ,Schlecht gestaltete
Institutionen  ignorieren  den
Wunsch ihrer Mitglieder nach ei-
nem erfiillten Leben, wihrend gut
konstruierte Organisationen da-
von profitieren .

Nur in ihrer Lebensqualitét zufrie-
dengestellte Fachpersonen, er-
bringen qualitativ zufriedenstel-
lende Leistungen. Zudem weisen
Studien darauf hin, dass eine Pri-
vention von Konflikten und Burn-
out-Symptomen nachweislich

deutlich effektiver und mit weitaus
weniger Kosten verbunden ist.

Die ,supervisorische” Rolle von
Fiihrungskraften

Aus okonomischer Sicht sollte
folgerichtig die Frage gestellt wer-
den, wie Arbeitszufriedenheit und
damit emotionale Mitarbeiterbin-
dung gefordert werden kann, um
letztlich eine deutliche Steigerung
der Gesundheit, Teamgqualitit,
personellen Besetzung und Leis-
tung zu erreichen. Da Zufrieden-
heit und Bindung in jedem Team
und bei jeder Person sehr unter-
schiedlich zustande kommen
kann, aber auch zahlreiche institu-
tionelle Kontextvariablen beriick-
sichtigt werden miissen, kann
hierzu keine Qualifikation in Form
eines Frontalunterrichts mithilfe
eines Lehrbuches erfolgen. Solch
eine Forderung muss in einem
kreativ-konstruktivistischen und
personlichen Format gestaltetet
werden. Emotionale Mitarbeiter-
bindung gelingt durch einen Fiih-
rungsstil, der einem l6sungsorien-
tierten sowie visiondren Ansatz
folgt.

Eine konsequente Beteiligung
der Fachkrifte in Entscheidungs-
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und Umsetzungsprozessen ist
ebenso wichtig wie klar definier-
te Aufgaben. Durch (kollegiale)
Beratung und Supervision ist ei-
ne berufliche Weiterentwicklung
zu férdern. Auch steigt empirisch
belegt die Bindung, wenn es Sta-
tions- und Bereichsleitungen ge-
lingt, Ressourcen und Verantwor-
tungsbereiche der Mitarbeiten-
den bestindig auszubauen. Aber
nicht nur Studien, sondern auch

Entscheider aus dem Personal-
und Pflegemanagement, wie
Ludger Risse vom St. Christoph-
orus Krankenhaus in Werne,
schreiben Fiihrungskréften eine
»supervisorische” Rolle zu.

Ein hierdurch erreichter niedrig-
schwelliger Zugang bietet den Mit-
arbeitenden auf kurzem Wege die
Moglichkeit, Missstdnde anzu-
sprechen und praxisnah ihre Po-
tenziale zu entfalten. Stations- und
Bereichsleitungen sollten daher
beféhigt werden, frithzeitig Miss-
stande, destruktive Verhaltenswei-
sen und Konfliktsituationen erken-
nen zu kénnen. Fiir deren Praven-
tion, besonders bei steigendem
Belastungserleben ihrer Mitarbei-
tenden, bendétigen sie psychosozi-
al beraterische Kompetenzen, um
zielfiihrende  Supervisionsinter-
ventionen anwenden zu konnen.

Die Durchfithrung von stérken-
den, ressourcenférdernden und
teambildenden Mitarbeiterge-
spriachen, wie auch das kollegiale
Erarbeiten von Ldsungen, sollten
weitere zentrale Inhalte von einer
Qualifizierung ,Supervision“ fiir
die untere und mittlere Fiihrungs-
ebene sein. Diese hat in Form ei-
ner Lehrsupervision mehrere Mo-
nate begleitend zu ihrer berufli-
chen Tétigkeit zu erfolgen. Ge-
meint ist ein auf ihre persénlichen
sowie beruflichen Herausforde-
rungen abgestimmtes Anleitungs-
format, welches ihnen ermoglicht,

passende Interventionen direkt in
der Praxis anzuwenden. So qualifi-
zierte Fiihrungskréfte haben viele
Moglichkeiten, die  Arbeits-
fahigkeit ihres Teams stabil gestal-
ten zu kénnen.

Bedarfe messen -
Qualifikation steuern

In deutschsprachigen Pflege- und
in Supervisionsfachzeitschriften
erscheinen zum Qualifizierungs-

format ,Supervision im Kranken-
haus“ seit ca. 30 Jahren vorwie-
gend Erfahrungsberichte bzw.
Darstellungen einzelner Supervi-
sionskonzepte. Studien zur Effekti-
vitdt sind daher durch internatio-
nale Metaanalysen zur Beratungs-
forschung im betrieblichen Setting
zu ergidnzen. Sind arbeitsbedingte
Schiden wie akute Konflikte oder
Burnout-Symptomatiken  schon
weiter fortgeschritten, wirken psy-
chosoziale Interventionen im be-
ruflichen Kontext eher weniger.

Ubersichtsarbeiten zu zahlreichen
RTC-Studien (z. B. von Oellerich et
al., 2017 oder Milne et al., 2018)
weisen nach, dass durch eine psy-
chosoziale Beratung Outcomes
wie ,Resilienz ,Selbstbewusst-
sein’, ,berufliche Zufriedenheit”
und ,Zielerreichung” signifikant
ansteigen. Im Vergleich mit der je-
weiligen Kontrollgruppe konnten
Verhaltens- und Leistungsidnde-
rungen in Bezug auf die gesetzten
Ziele nachgewiesen werden. Es
wird jedoch aufgezeigt, dass die
Starke der Effekte in einzelnen Un-
tersuchungsfeldern deutlich
schwankt.

Personalforschung sollte daher
immer mit einer Analyse von be-
trieblichen und kollegialen Kon-
texten einhergehen. Die Belastun-
gen und Forderbedarfe miissen in
jeder Einrichtung situationsspezi-
fisch sorgféltig durch regelgeleitete
Erhebungsverfahren identifiziert
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werden. Erst durch Instrumente
der Personalforschung wie dem
MIQ (Management Innerer Quali-
tdt) konnen die wichtigsten
Schliisselpersonen und Qualifizie-
rungsziele explizit benannt und
dementsprechend unterstiitzt
werden.

Supervision als Fort- und Fach-
weiterbildungsmafinahme thema-
tisiert auf einer Teamebene die
préventive Vermeidung von Kon-
flikten, Stress und Barrieren in den
Arbeitsabldufen. Im Idealfall bein-
haltet sie daher nur selten eine
akute korrektive Konfliktbewalti-
gung. Es gilt also einen Weg zu fin-
den, die Stirken und die Motivati-
on ihrer Angestellten - moglichst
durch die untere Fiihrungsebene -
zu fordern, um sich nachhaltig als
ein werteorientiertes und wirt-
schaftlich erfolgreiches Unterneh-
men zu profilieren. l
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