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7.1

Welche Kompetenzen werden fiir eine professionelle Beziehungsgestaltung benétigt?

Stefan Ackermann

Welche Kompetenzen' werden fiir eine

professionelle Beziehungsgestaltung benotigt?

Die Frage, wer in einer Einrichtung

der Altenhilfe mit seiner Haltung und
Einstellung die Werte in der Beziehungs-
gestaltung gewihrleistet, die im Leitbild
und den Konzepten formuliert sind, ist
eindeutig zu beantworten: Es sind die
Menschen. Deshalb ist es entscheidend,
neben den Rahmenbedingungen, den
theoretischen Hintergrinden und der
Art und Weise, wie man professionelle
Beziehungsgestaltung lernen kann, auch
die Profile und die damit verbundenen
Anforderungen an verschiedenen Stellen
darzulegen.

Da ohne das Commitment der Einrich-
tungsleitung eine systematische und
professionelle Gestaltung der Dimension
der Beziehungsqualitat nicht gelingen
kann, stellen wir zunachst ein Profil fur
Leitungen vor.

Daran anschlieflend folgen Profile fur
die Qualititsbeauftragten und fur die
Begleitenden.

Welche Fahigkeiten und Kompetenzen brauchen
Menschen mit Fihrungsverantwortung zur
professionellen Gestaltung von Beziehungen?:

Wie bereits im Kapitel Grundlagen und
Theorie dargestellt, zeichnen sich lebende
Systeme dadurch aus, sowohl ihre eigenen
Ordnungsparameter als auch ihre eigenen
Kontrollparameter aus ihrer eigenen Le-
benssituation zu schépfen. Dies bedeutet
auch, dass die Selbstfithrungsfihigkeit im
Sinne eines wiirdigen Erwachsenenhan-
delns Ziel einer freien Lebensgestaltung
ist und damit zu den Grundwerten des

Menschseins gehort. Je hoher der
Grad der Selbstfithrungsfihigkeit,
desto geringer der Bedarf an externer
Fihrung. Will Fihrung in Organisatio-
nen diesen Prozess unterstiitzen,

sollte das Ziel die Erhohung der Selbst-
fuhrungsfihigkeit und damit auch

die Gestaltungskompetenz aller Beglei-
tenden in Beziehungen sein.

! Kompetenzen beziehen sich auf die ganze Person und beinhalten die Selbstorganisationsfahigkeit. (Wittwer: Von der Qualifizierung
zur Kompetenzentwicklung (Ausbilderhandbuch 171, Juli 2015). Das bedeutet: Ich kann diese Fihigkeit in komplexen Situationen
in ungewohntem Umfeld anwenden. Ich kann eigenes Verhalten nutzbringend reflektieren und evtl. auch unter Stressbedingungen

anwenden. Ich kann Fehler erkennen und zeitnah korrigieren.

?Haufig verwendet werden die Dimensionen Fachkompetenz, Sozialkompetenz, Humankompetenz und Methodenkompetenz.
Hier geht es nicht um ein vollstandiges Kompetenzprofil fiir Fithrungskrafte, sondern um diejenigen Kompetenzen, die es fir die

professionelle Beziehungsgestaltung braucht.
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Dies trifft umso mehr noch fiir die
Steuerung von sozialen Systemen zu, die
sich nicht anhand von standardisierten
Zielvorgaben steuern lassen: Die Erho-
hung der Selbststeuerungs- und damit
auch der Selbst-Pruffahigkeit der Ein-
richtungen fuhrt auch zu einer erhéhten
Gestaltungskompetenz beziiglich der
Beziehungsqualitit.

Mit anderen Worten: Gerade in Arbeitssi-
tuationen, deren Qualitit wesentlich von
den an der Situation beteiligten Menschen
abhingt und nur schwer von aufien ein-
sehbar und kontrollierbar sind, ist es we-
sentlich, die Menschen darin zu starken,
ihre Werte, Haltungen und Kompetenzen
so zu erhalten bzw. aufzubauen, dass sie
das umsetzen kénnen und wollen, was in
Leitsitzen und Konzepten als erstrebens-
werte Qualitat geschrieben steht.

Fahigkeiten und Kompetenzen

e Die Fahigkeit, einen geeigneten Rah-
men fir die Arbeit der Begleitenden zu
schaffen: eine angstfreie Atmosphire,
um Lob und Kritik zu dufdern; Orientie-
rung und Sicherheit im Handeln geben;
Klarheit und Transparenz in den Ent-
scheidungen sowie Moglichkeiten fur
Kommunikation und Austausch sowohl
intern wie auch extern.

Die Fahigkeit, jeden einzelnen Mitar-
beitenden nach seinen individuellen
Moglichkeiten zu férdern und zu be-
gleiten. Die besonderen Qualititen und
Kompetenzen jedes Einzelnen zu (er-)-
kennen, wertzuschitzen und regelmi-
Rig zu spiegeln. Fir die fehlenden oder
noch zu lernenden Fertigkeiten, Fahig-
keiten oder Kompetenzen einladende
Lernsituationen zu schaffen, entweder in
gemeinsamen Lernriumen (Fortbildun-
gen) oder durch professionelles und zeit-
nahes Feedback in Alltagssituationen.

Die Kompetenz, Spiegel zu sein und
Reflexionsméglichkeiten fur Mitarbei-
tende zu schaffen, stiitzt die Personal-
kompetenz und Selbstsorge der Mitar-
beitenden.

« Die Fahigkeit, dafiir zu sorgen, dass
sich die unterschiedlichen Qualititen in
einem Team erginzen kénnen und sich
nicht gegenseitig behindern; dass die
Individualitat der Begleitenden in ihrer
Unterschiedlichkeit genauso gewtirdigt
wird wie diejenige der Zu-Begleitenden.
Sie ladt ein, gemeinsam mit den Mit-
arbeiterinnen deren Bedurfnisse nach
einer Vereinbarkeit von Arbeit und
Privatleben im Sinn aller Beteiligten
zu gestalten. Ebenfalls braucht es die
Fahigkeit und den Willen, Lern- und
Problemlésungssituationen zu schaffen,
in denen alle Mitarbeiter diese Haltung
erlernen, itben und verstetigen kénnen.

Die Fihigkeit, fiir Gelegenheiten zu
sorgen, in denen neu hinzukommende
Begleitende die Unternehmenskultur
und Werte selbst erleben und reflektie-
ren kénnen.

Die Fahigkeit, die Stimmung in der
Einrichtung bewusst wahrnehmen zu
kénnen und auch den Uberblick zu
behalten, ob ,das Konzept aufgeht®, also
die Werte, Haltungen und Einstellung in
der Einrichtung leben.
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« Die Fahigkeit, selbst Vorbild zu sein
fur die Mitarbeitenden. Fithrungskraf-
te kénnen durch ihre Arbeit an der
Schnittstelle von alltiglicher Arbeit vor
Ort und formalen Rahmenvorgaben
richtungsweisend im Umgang mit Stan-
dards auf der einen und individuellen
Bediirfnissen der Zu-Begleitenden auf
der anderen Seite sein.

Die Fahigkeit, die Mitarbeiter bei ihrer
Emotionsarbeit ernst- und anzuneh-
men, mit Verstindnis und Empathie zu
reagieren, ihnen Raum zu geben, sich
mit den eigenen Emotionen auseinan-
derzusetzen.

Die Fihigkeit und der Wille, sich selbst,
seine eigene Personlichkeit und die eige-
ne Rolle zu reflektieren bzw. in Supervi-
sion, Intervision oder Reflecting-Team
spiegeln zu lassen. Eigene Fehler und
Grenzen zu kennen und zu akzeptieren
ist genauso wesentlich fiir die Akzep-
tanz anderer wie auch loszulassen, also
nicht zu meinen, alles auf den eigenen
Schultern tragen zu missen. Hierzu
gehort auch die Kongruenz und Stim-
migkeit zwischen Worten und Taten.

« Die Fahigkeit, die Bedeutung des Zieles
verstandlich in Worte fassen und erlau-
tern zu kénnen und im Dialog mit den
Mitarbeitern den Sinn herauszuarbei-
ten. Damit gelingt es der Fihrungskraft,
die Motivation ihrer Mitarbeitenden
leichter zu erhalten, wenn diese um die
Gesamtzusammenhdinge in der Organi-
sation wissen.

« Die Fihigkeit, sich in unsicheren und
unvorhersehbaren Situationen aus einer
inneren Sicherheit heraus zu bewegen
und darin eine Offenheit und Flexibili-
tat fir situatives Handeln und Entschei-
den im Alltag an den Tag zu legen.

* Zu den sozialen Kompetenzen gehort es,
Kommunikationstechniken nicht nur
formal anzuwenden, sondern authen-
tisch und empathisch in der Situation
zu handeln und sich auf Kommunikati-
onssituationen einzulassen. Offenheit,
im Sinne von Ehrlichkeit wie auch
von Unvoreingenommenheit, sowie die
Fihigkeit, psychologische Muster und
Reaktionen einschitzen und deuten zu
konnen ohne den anderen zu verurtei-
len, sind ebenfalls gefordert.

+ Dazu gehort auch: Konflikte und
Probleme ansprechen zu kénnen und
das Gesprich dartber zu suchen; sich
reiben zu diirfen, aber auch Differenzen
zeitnah zu klaren: einerseits als An-
sprechpartnerin und Vermittlerin zur
Verfugung zu stehen, aber auch zuzulas-
sen, dass Mitarbeitende Probleme unter
sich klaren.



Wird die Aufgabe der Fihrung und
Leitung auf der Grundlage dieser Kompe-
tenzen tibernommenen, so stellt sie eine
Unterstiitzung fur die Mitarbeiterinnen
dar und wird zu einem Fihrungskon-
zept, das sich als Dienstleistung versteht.
Diesem Konzept haben alle Leitungen im
Praxis.Projekt Lebens.Wert vorbehaltlos
zugestimmt. (Vgl. griine Punkte in der
nebenstehenden Grafik. Die roten, blauen
und schwarzen Punkte kennzeichnen
aktuelle Fiihrungsstile und Entwick-
lungsbedarfe.)

Fihrung als Dienstleistung®

Mit Blick auf die Aufgaben des Fithrens
und Leitens sind in der Literatur Anforde-
rungen formuliert wie: hinschauen

und zuhéren kénnen; fiir eine emotionale
Verbindung sorgen; fir Bewusstheit
sorgen, bei sich selbst und bei den Beglei-
terinnen; selber etwas tun und vorleben;
die Fihigkeit zu Empowerment; Verant-
wortung Ubernehmen und delegieren
koénnen und selbst eine Synchronizitat
vorleben und ermoglichen. Als zentrale
Aufgabe fassen erfahrene Fithrungskrifte
zusammenfassen: Es ist Fithrungsaufga-
be in diesem Feld, alle Begleiterinnen zur
Selbstfithrung und Selbst-Kompetenz zu
begleiten, damit sie die Menschen, die
begleitet werden sollen, in ihrer Selbst-
kompetenz und in ihrer Selbstpflege
unterstiitzen kénnen. Es ist Aufgabe der
Fihrung, die Begleitenden in die Lage

zu versetzen, in diesem komplexen Feld
nicht unterzugehen. Dies ist eigentlich

nur intuitiv zu bewéltigen. Die Fithrungs-
kraft soll nicht ,hineinregieren®, sondern
alles tun, damit eine Begleitende in der
Lage ist, sich in diesem komplexen Hand-
lungsfeld professionell zu bewegen.

,Fuhrung als Dienstleistung” ist als
Fihrungskonzept fur ein Unternehmen
geeignet, in dem

« die Initiative ,von unten®, Individuali-
tit, Selbstverantwortung und Selbst-
steuerung hohe Werte sind.

» eine produktive, konstruktive Fehlerkul-
tur gelebt wird. Diese ist die Vorausset-
zung fiir eigeninitiatives und selbstver-
antwortliches Arbeiten.

» Unternehmenskultur und Fihrungs-
krafte davon ausgehen, dass die Mitar-
beitenden gut arbeiten wollen.

Brater, Michael/Maurus, Anna: Das schlanke Heim. Vincent Verlag 1999.
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,Fihrung als Dienstleistung” férdert

und ermoglicht die Leistungen anderer.
Fihrung wird als Dienstleistung fir jene
verstanden, die im Primirprozess stehen.
Thre Aufgabe lisst sich mit folgenden
Punkten charakterisieren:

-

. Méglichst gute Rahmenbedingungen
fiir die Arbeitsprozesse gestalten

> z.B. Informationen und Arbeitsmittel

bereitstellen;

> den Prozess der Leistungserbringung
optimal strukturieren;

v

nach stindigen Verbesserungsmoglich-
keiten der materiellen und organisato-
rischen Bedingungen der Arbeit suchen
und ggf. Verbesserungsmoglichkeiten
erkennen und vorschlagen.

2. Aufgaben kldren

> Mit den Mitarbeitern die Aufgaben
so klaren, dass jeder weif, wofiir er
verantwortlich ist, welche Gestaltungs-,
Handlungs- und Entscheidungsspiel-
raume er hat;

> die Mitarbeiter ihre eigenen Antworten
auf die Aufgaben finden lassen.

3. Optimalen Einsatz der MA
ermoglichen

> Die jeweils individuellen Arbeitsziele,
-vorhaben und -stile der Mitarbeiter
achten, ermutigen und férdern.
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4. Auf lernforderliche
Arbeitsgestaltung achten

> Freiraume fiir das Lernen in der
Organisation und die Suche nach neuen
Wegen in der Arbeit schaffen;

v

eine permanente Lernorganisation, die
alle Beteiligten mit einbezieht, aufbau-
en und pflegen.

5. Weiterentwicklung der MA ermdgli-
chen (Qualifizierung)

> Permanenten Lernprozess aller Be-
teiligten ermdoglichen, unterstitzen,
organisieren und in Gang halten (extern
und arbeitsintegriert);

> Verantwortung fur den stindigen
Prozess der Weiterentwicklung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
iibernehmen;

> auf deren Lernbediirfnisse, die sich aus
ihren Arbeitsansitzen bzw. aus ihrer
Berufsbiografie ergeben, achten und
helfen, Wege zu finden, um diese zu
befriedigen.

6. Warmes sozial-emotionales
Klima fordern

> Selbst Aufmerksamkeit, Austausch,
Zugewandtheit und Interesse fur die
Mitarbeiter praktizieren;

> im Team Aufmerksamkeit, Austausch,
Zugewandtheit und Interesse fiireinan-

der fordern;

> Kooperation férdern.
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7. Arbeitsbezogene (strategische)
Ziele verabreden

> Mit den jeweiligen Arbeitsbereichen
bzw. Teams, aber auch unterhalb der
Teamebene mit den einzelnen Mitarbei-
tern, arbeitsbezogene Ziele verabreden,
die innerhalb eines mit zu verabreden-
den Zeitraums verfolgt bzw. erreicht
werden sollen;

> diese Ziele gehen aus von einer Be-
trachtung der Ist-Situation, orientieren
sich am Leitbild und konkretisieren
den Rahmen der strategischen Unter-
nehmensplanung fir den einzelnen
Arbeitsbereich. Die Teams bzw. Mitar-
beiter sind frei in den Methoden und
Wegen, wie sie die gemeinsam verein-
barten Ziele erreichen wollen.

> Die Fithrungskrifte schlieffen persénli-
che Entwicklungs-/ Zielvereinbarungen
mit einzelnen Mitarbeitern. Die Ziel-
vereinbarungen werden untereinander
koordiniert.

8. Leitbildorientierung erméglichen

> Dafiir sorgen, dass die Mitarbeiter das
Leitbild des Unternehmens nach ihren
personlichen Ideen und Impulsen um-
setzen kénnen;

> Visionen vermitteln und wichtige Ziele
aufzeigen /vereinbaren, an denen sich
die individuelle Arbeit der Mitarbeiter
orientieren kann.

9. Feedbackgeber fiir die Arbeitsgruppe

> Der Arbeitsgruppe Feedback geben und
eine fur jede Arbeitsgruppe lebensnot-
wendige Spiegelfunktion austiben, die
Wirkungen sichtbar macht;

> das Team oder den Einzelnen darauf
aufmerksam machen, wenn Hand-
lungsweisen gegen das Leitbild des
Unternehmens verstof3en; moderieren,
beraten, bei Konfliktlgsung unterstiitzen.

10. Moderieren, beraten,
bei Konfliktlésung unterstiitzen

> Auf soziale Prozesse, Vereinbarungen
und Konflikte in den Arbeitsgruppen
achten und ggf. Hilfen bei der Prozess-
gestaltung und Konfliktldsung geben;

> die Uberpriifung von Rahmenbedin-
gungen und gemeinsam getroffener
Vereinbarungen erméglichen und
anregen;

> notige Absprachen oder Vereinbarun-
gen anregen oder anmahnen, auf Prob-
leme hinweisen, Beratung und gemein-
same Losungssuche anbieten.

11. Kimmert sich
um Ubergreifende Belange

> Sich um Belange, die einzelne Arbeits-
gruppe Ubergreifen, kimmern, die fiir
die Arbeitsgruppen wichtig sind;

> die Fihrungskraft ist zustandig fur
die Organisation aller Informations-,
Kooperations- und Entscheidungspro-
zesse, die die einzelne Arbeitsgruppe
iibergreifen und von der Arbeitsgruppe
selbst nicht tiberschaut werden kénnen.

> Entscheidungen trifft die Fithrungs-
kraft dann, wenn diese notwendig sind
und in der Arbeitsgruppe selbst nicht
zustande kommen.
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12. Praktiziert situativen Fiihrungsstil
(Ken Blanchard?)

Die Fithrungsaufgaben und die Fithrungs-
stile kénnen nicht generell festgelegt wer-
den, sondern sie hingen ganz davon ab,
welchen ,Reifegrad” die gefithrte Gruppe
erreicht hat. Da gibt es sehr unsichere
Phasen, in denen Fithrung dann eine
Hilfe ist, wenn sie eher straff und mit
klaren Vorgaben eingreift, und da gibt es
andere Phasen, in denen die Gruppen sich
gefunden haben und weitgehend selbst-
gesteuert arbeiten kénnen, sodass ein
autoritires Eingreifen der Fuhrungskraft

nur hinderlich wire und tiberdies von der
Gruppe auch abgewehrt wiirde.

Soll Fithrung also in diesem Sinne situa-
tionsangepasst sein, muss die Fihrungs-
kraft je nach Situation stindig wechseln
kénnen zwischen einem Fihrungsstil,
der mehr Wert auf Zielvereinbarungen
legt, einem eher partizipativen Stil, einem
autokratischen oder einem kollegial-
delegierenden Stil.

Voraussetzung dafiir ist, dass die Fiith-
rungskraft in engem Kontakt mit ihren
Mitarbeitern ist und schnell wahrneh-
men kann, welche Art von Hilfe gerade
benotigt wird. Es wird also nicht davon
ausgegangen, dass es ,den” angemessenen
Fithrungsstil gibt, sondern es gibt eine
ganze Klaviatur von Stilen, die beherrscht
und sachgemif? eingesetzt werden miis-
sen.

Das heifdt zugleich, dass die Fihrungs-
kraft nicht ,aus ihrer Persénlichkeit
heraus® fihrt, sondern aus dem Bewusst-
sein vom Stand und von der Situation der
Gruppe, und dass sie dazu in der Lage
sein muss, das ,Hemd" ihres Fithrungs-
stils, wenn es sein muss mehrmals am
Tag, zu wechseln.

“https://de.wikipedia.org/wiki/Situatives_Fihren



