W ,Wider den Verlust der Menschlichkeit” — Teil 2:

,Qualitiit durch Menschen” lautet
das Erfolgsmotto

Auch Sozialunternehmen sind heute
ausschlieBlich auf Effektivitit und

Effizienz ausgerichtet. Das hat zur

Folge, dass in Krankenhiusern und

Altenheimen das Menschliche immer
mehr auf der Strecke bleibt. Im ers-
ten Teil des Beitrags — im September-
Heft — wurde die These ,,Das muss

nicht sein” aufgestellt und begriin-
det. Im folgenden zweiten Teil wer-
den unter anderem einige wesent-

liche Bausteine fiir eine entsprechen-
de neue Fiihrung aufgezeigt: eine

Unternehmensphilosophie, konkret
messbare Ziele und ein stimmiges

Fiihrungskonzept mit verbindlichen,
aber flexiblen Organisations- und

Kommunikationsstrukturen.

Der wirtschaftliche Konkurrenz-
kampf wird standig hérter. Von
dieser Entwicklung sind auch
Sozialunternehmen nicht aus-
genommen. Vielerorts wird ein
Verlust an Menschlichkeit in den

Krankenhdusernn in Alten- und Pflege-
heimen beklagt. Um dieser Verdringung
des Menschlichen gegenzusteuern, be-
darf es einer neuen Fiihrung.

Neue Fishrung ist not-wendig

Neue Fiihrung ist daher not-wendig, um
die Not zu wenden im Sinne von mehr
Menschlichkeit und um die Zukunft zu
gestalten. Dies gelingt jedoch nicht mit
den rationalen Systemen, die heute als
die Erfolgsgaranten ,verkauft” werden
und eher den Kopf erreichen. Technokra-
tische Planung, perfekte Richtlinien, fest-
gelegte Standards, vorgeschriebene Ab-
ldufe, Steuerung und Kontrolle werden
in Zukunft immer weniger bewirken. Er-
forderlich sind vielmehr einige wesent-
liche Bausteine: eine Unternehmensphi-
losophie, konkret messhare Ziele und
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Das Ziel ist, Menschen in Wiirde zu
pflegen, begleitet von Mitarbeitern,
die menschliche Qualitit durch Zu-
wendung und Nihe schaifen.

ein stimmiges Flhrungskonzept mit ver-
bindlichen, aber flexiblen Organisations-
und Kommunikationsstrukturen.

Zu diesen Bausteinen einige Anmerkun-
gen:

Wesentlich ist eine Unternehmensphilo-
sophie, die das Selbstverstandnis zum
Ausdruck bringt, das, woftr das Unter-
nehmen steht, seine ethischen Uberzeu-
gungen. Ein Unternehmensleitbild gibt
den Mitarbeitern Orientierung, legitimiert
die Mitarbeiter und die Fiihrenden nach
innen und aulen, erhoht die Identifika-
tion der Mitarbeiter mit ihrem Unterneh-
men, macht den Nutzen der Leistung des

von Franz Josef Stoffer

Unternehmens fiir den Kunden
und den Beitrag des einzelnen
Mitarbeiters verstandlich, ver-
mittelt eine Zukunftsvision und
wirkt daher motivierend. Wer
heute keine Vision hat, der hat
morgen vielleicht kein Unter-
nehmen mehr.

»Wenn das Leben keine Vision
hat, nach der man strebt, nach
der man sich sehnt, die man
verwirklichen méchte, dann gibt
es auch kein Motiv, sich anzu-
strengen.”

(Erich Fromm)

Visionen sprechen in unserer
Zeit und in unserem Denken
verkiimmerte, aber wesentliche
Potentiale an wie Emotionen,
Gefiihle, Inspiration. Genau die-
se Fahigkeiten sind wichtig fir
die Veranderungsprozesse. Jeder
Mitarbeiter, der sich von Emo-
tionen angesprochen fiihlt, der
sich begeistern lisst, entwickelt
sich zu einer Energiequelle fur
das Unternehmen. Visionen sind
LLeuchtfeuer” fiir unsere Zu-
kunftsrouten. Den Kurs miissen
wir zwar ofter &ndern, aber die
Richtung bleibt.

Zu den Bausteinen gehéren unabding-
bar aus dem Leitbild abgeleitete konkret
messbare Ziele. Nur mit Zielen ergibt sich
eine Verbindlichkeit des Tuns fiir Trager,
Leitung und Mitarbeiter; Arbeit wird
transparent, Veranderungen werden nicht
nur beabsichtigt, sondern auch durchge-
fihrt und ihre Ergebnisse auch tiberpriif-
bar und sichtbar. Wie will man eigentlich
ohne Ziele seinen Erfolg feststellen?

Ziele definieren

Ziele dienen der Orientierung und geben
dem Handeln Richtung. ,Wenn man sein
Ziel nicht kennt, ist kein Weg der richti-
ge.” (Koran)

Professionelles Arbeiten ist ohne verbind-
liche Kommunikation undenkbar, aber
nur von Mensch zu Mensch, nicht per
Rundschreiben oder Aktenvermerk. Kom-
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munikation im Sinne von ge-
meinsam und miteinander wird
zu einer der wichtigsten Aufga-
ben, zu einem Erfolgsfaktor ftr
das Sozialunternehmen. Wer
nicht mit den Menschen reden
kann, wer nicht mit sich reden
ldsst, hat dann auch bald nichts
mehr zu sagen, hat seine Kom-
petenz verwirkt.

Ein Sozialunternehmen ist er-
folgreich, wenn es erkennt und
verinnerlicht hat, dass seine
Hauser Dienstleistungsunter-
nehmen sind, seine Patienten,
Bewohner und Gaste auch Kun-
den und damit Dienstleistungs-
empfinger sind, die Kundenzu-
friedenheit das wesentlichste
Qualititsmerkmal darstellt und
die Mitarbeiter Garanten dieser
Qualitét sind.

Hier sind also die Kundenorien-
tierung und Qualititsverbesse-
rung der Dienstleistung ange-
sprochen.

Kundenorientierung
Die Zufriedenheit der Bewohner
oder Patienten ist das wichtigste
Unternehmensziel, denn sie si-
chert die Existenz des Unternchmens und
nur der Bewohner oder Patient bezahlt
uns, niemand sonst. In diesem Sinne sind
unsere Bewohner und Patienten dann
auch unsere Kunden.
# Kunden sind Menschen - keine Bu-
chungsnummern.
@ Kunden sind die wichtigsten Personen
in unserem Unternehmen.
4 Kunden machen unsere Arbeit nicht
schwierig, sie machen sie maglich.
4 Kunden sind nicht abhingig von uns,
wir sind abhangig von ihnen.
Der Begriff Kunde stammt vom althoch-
deutschen ,Kundo”, eigentlich ,Kun-
diger”, ,Eingeweihter” ab. Aber ist der
pflegebediirftige alte oder kranke Mensch
in einem Altenheim oder Krankenhaus
kundig und autonom?
Oder sind nicht immer noch die Institu-
tionen mit ihrer Organisation und die Be-
triebsabldufe sowie althergebrachten Ge-
wohnheiten bestimmend, denen sich die
Wiinsche und Bediirfnisse der Bewohner
und Patienten anpassen miissen?
Mit dem Begriff Kunde allein ist es natiir-
lich nicht getan — im Gegenteil: Wir soll-
ten in unserem Bereich vorsichtig damit
umgehen, denn man darf bezweifeln, dass
ein schwer pflegebediirftiger, ein kranker
Mensch oder ein auf Sozialhilfe angewie-
sener Bewohner seine Moglichkeiten als
Kunde tiberhaupt ausschépfen kann. Und
Pflegende wollen sicher auch keine Ver-
kduferlnnen von Pflege sein.
Kundenorientiert in diesem Sinn ist ein
Haus, wenn alle wichtigen Entscheidun-
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Die Tatsache, dass keine Fehler ge-
macht werden und alles sauber ist,
hat wenig mit Qualitdt zu tun.

gen von dem Wunsch geprigt sind, den
Patienten und Bewohnern besser zu die-
nen. lhre Zufriedenheit, das AusmaR der
Erfiillung ihrer Anspriiche und Erwartun-
gen, definiert die Qualitat.

Qualitdtsverbesserung

Doch der Qualititsbegriff muss viel wei-
ter gefasst und nicht auf Normen oder
Standards begrenzt werden.

Qualitit ist das, worauf man zédhlen kann.
Quantitat ist das, was man zahlen kann.
Wenn alles sauber ist, keine Fehler ge-
macht werden, dann hat das nur wenig
mit Qualitit zu tun. Ich setze mich da-
her ein fiir den Ansatz einer ganzheitli-
chen Unternehmensqualitit, einer Qua-
litatskultur, die vom Menschen ausgeht.
Der Humus hierfir ist eine Kultur mit
offener Kommunikation und umfassen-
der Information, mit klaren Zielen und
Verantwortungsbereichen, mit Vertrauen,
Freiraumen und Beteiligung am Erfolg.
Denn die Mitarbeiter sind die eigentli-
che Quelle der Qualitit. Ihre fachlichen
und menschlichen Kompetenzen sind die
wertvollste Ressource und ihre Forderung
ist daher die lohnendste Investition in
die Zukunft unseres Unternehmens. Denn
nur dort, wo der Mensch sich entwickeln
kann, wichst auch das Unternehmen.
Und ich behaupte: Aus Liebe zur Arbeit,

aus Liebe zu den Kunden, aus
Liebe zu den Mitarbeitern ent-
steht Qualitat.

Haben Sie gestern einen scho-
nen Film gesehen? Warum hat
er ihnen gefallen? Weil die
Schauspieler lhre Texte richtig
gesprochen haben, also keine
Fehler gemacht haben?

Was lhnen gefallen hat, sind Ge-
fihle, Freude, Schwung, Aktion
LISW.

Nicht nur sauber

Die Legende um den alten Tee-
Meister Rikyu enthilt eine wich-
tige Botschaft fr uns:

Rikyu beobachtete seinen Sohn
Sho-an beim Kehren und Bewis-
sern des Gartenpfades. ,Es ist
noch lange nicht genug”, sagte
Rikyu, als Sho-an seine Aufga-
be beendet hatte, und bat ihn,
es noch einmal zu versuchen.
Nach einer mithsamen Stunde
wandlte sich der Sohn an Rikyu:
,Vater, es gibt nichts mehr zu
tun. Die Stufen sind zum dritten
Mal gewaschen, die Steintopfe
und die Biaume sind gut mit
Wasser besprengt, Moos und Flechten
strahlen in frischem Griin; keinen Zweig
und auch kein Blatt habe ich auf dem
Boden liegen gelassen.” ,Junger Narr”,
schalt der Tee-Meister ,das ist nicht die
richtige Art, einen Gartenpfad zu keh-
ren-.’l

Mit diesen Worten trat Rikyu in den Gar-
ten, schittelte einen Baum und verstreu-
te goldene und karminrote Blitter tiber
den Garten, Bruchstiicke des herbstlichen
Brokats! Rikyu verlangte nicht allein
Sauberkeit, sondern auch das Schéne
und Nattrliche.

Die Sauberkeit fillt unter das Kapitel TQM
und ist keine Mingel-, keine Fehler-Stra-
tegie. Das meisterliche Schiitteln eines
Baumes und das Verstreuen der Blitter
sind ein beredtes Beispiel fur diesen Weg:
die richtigen Dinge zu tun.

Um echte Kundenorientierung sowie per-
manente Qualititsverbesserung umzu-
setzen und um den Wandel zu gestalten,
bedarf es einer Neuinterpretation von
Fithrung. An erster Stelle stehen nicht
mehr Arbeit vorzubereiten, Aufgaben zu
verteilen und das Tagesgeschift zu ko-
ordinieren, sondern Rahmenbedingun-
gen zu schaffen, damit Mitarbeiter ihre
Aufgaben selbstindig, selbstbestimmt,
eigenverantwortlich und effizient sowie
mit Freude erfullen kénnen.

Fuhrung ist letztendlich eine Dienstleis-
tung, die der Fihrende dem Mitarbeiter
schuldet; der Fiihrende muss sich vor
Augen halten: Der Kunde der Fiihrungs-
kraft ist der Mitarbeiter.
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Vertrauen ist notwendig

Glaubwiirdige Personlichkeiten sind ge-
fragt, die offen, ehrlich, verlisslich, ver-
antwortungsbewusst, fair und authentisch
sind.

Wer die beschriebenen Eigenschaften hat,
gewinnt die Herzen der Mitarbeiter. Wer
sie nicht besitzt, erzeugt Widerstinde.
Manche Fiihrungskrafte scheinen aller-
dings der Meinung zu sein, dass sie keine
besseren Fuhrungsqualititen nétig hitten,
sondern bessere Mitarbeiter. Ein Dienst-
leistungsbereich, in dem der Mensch fr
den Menschen da ist, kann es sich nicht
leisten, dass die Mitarbeiter unzufrieden
sind. Eine der wesentlichen Ursachen
der Unzufriedenheit liegt in mangelnder
Menschenfiihrung. :

Nach Vortragen erzihlen mir Mitarbei-
ter immer hiufiger, dass es in ihren
Héusern keine Menschlichkeit mehr
gebe, kein Lob, keine Anerkennung,
keinen Dank. Hier werden Mitarbeiter
krank, weil sie gekrinkt werden. Da-
bei kénnen nur zufriedene Mitarbeiter
gute Begleiter sein.

Die Beziehung zwischen Mitarbeiter
und Fihrungskraft ist also die Achilles-
ferse der Arbeitszufriedenheit. Hier wird
tber Motivation entschieden. Wenn die
Beziehung zum Vorgesetzten stimmt,
sind die Mitarbeiter aller Erfahrung
nach bereit, mit vielen Problemen und
Widrigkeiten im Unternehmen zu le-
ben.

Dies gelingt jedoch nur in einer Atmos-
phére des Vertrauens und der Wertschit-
zung. Heute meinen viele Fiihrungskraf-
te, sie miissten die Mitarbeiter vor allem
kontrollieren. Doch wer alles kontrollie-
ren will, dessen Betrieb gerit sicher au-
Rer Kontrolle. Damit man den Siinden-
bock finden kann und ja keine Fehler
macht, werden Kontrollsysteme aufge-
baut, Anweisungen, Richtlinien, die alle
abrichten, damit ja keiner etwas anrich-
ten kann. Systeme, die den Status quo
zementieren, Veranderungen verhindern
und letztlich nur dem Machterhalt der
Fuihrenden dienen. Nicht ,Vertrauen ist
gut, Kontrolle ist besser” sollte es heifen,
sondern ,Kontrolle ist gut, Vertrauen ist
besser”. Eine Vertrauenskultur kann sich
nur entwickeln, wenn es in einem Un-
ternehmen ein ethisches Wertesystem
fur das Denken und Handeln der Mitar-
beiter gibt.

Ich glaube daher, dass es keinen neuen
oder modernen Fiihrungsstil geben wird,
Ich bin auch der Meinung, dass wir das,
was wir als Fiihrungstechniken gelernt
haben, fiir die Zukunft vergessen kénnen.
Es wird keine mehr geben, aber vor al-
lem wird die Art und Weise, wie wir bis
heute mit unseren Mitarbeitern umgehen,
von ihnen in Zukunft nicht mehr hinge-
nommen.
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Ich bin tiberzeugt, dass in schwierigen
Zeiten nur Menschen etwas bewegen

kénnen und nicht Rollentriger, Funk-

tionstrager und erst recht keine Beden-
kentriger. In Zeiten des gegenwirtigen

Wandels wird kein Amtstriger oder Ver-
walter gebraucht, sondern ein Begleiter
von Mitarbeitern, der ein Gespiir fiir die
emotionale Befindlichkeit der anderen
hat, der weil, was im Unternehmen los
ist, der bei den Menschen ist, ihre Proble-
me kennt, ihre Fragen aufnimmt, Impul-
se zur Veranderung gibt und Mut macht
zur Uberwindung von Schwierigkeiten.

Franz Josef Stoffer ist Geschifts-
fiihrer der Caritas-Betriebs-
fithrungs- und Tragergesellschaft
mbH (CBT) in Kéln. Bei der
Sommerakademie fiir Pflegekrifte
»Aufbruch ins Jahr 20007, die
die Pflegezeitschrift am 8./9. Juli
1999 in Baden-Baden veranstal-
tet hat, hielt er ein Referat mit
dem Thema ,, Wider den Verlust
der Menschlichkeit”.

Qualitiit durch Menschen

Die Zukunft unserer Hauser beim Auf-
bruch ins Jahr 2000 ist nicht das Privileg
der Politik, sondern eine herausfordern-
de Aufgabe aller Mitarbeiter und der
Fihrenden. Qualitit durch Menschen
muss unser Erfolgsmotto wider den Ver-
lust der Menschlichkeit lauten. Jeder Fin-
zelne tragt zur Gestaltung der Zukunft
bei. Und jeder Einzelne muss den Wan-
del vollziehen, den wir draufen so dra-
matisch erleben. Das setzt aber voraus,
dass wir machtig aufraumen und die
Zaune und Mauern, die das Feld begren-
zen, abreillen, um den ganzen Raum zu
nutzen. ,Dann hitten Betriebswirtschaft
und Management-Techniken Raum fiir
den ganzen Menschen und nicht nur
fir den Teil, der messbar, steuerbar und
kalkulierbar ist. Die Konsequenz wire
ein Menschenbild, wo Mitarbeiterinnen
nicht nur Arbeitskraft und Kostenfaktor
wiren, sondern Potential, Triger und

gleichwertige Garanten fiir die Einzigar-
tigkeit des Unternehmens...”

Wir brauchen also eine neue Kultur im
Sozialunternehmen, die ,dem Leben
dient und den Menschen Leben hervor-
lockt” (Griin, Anselm: Menschen fiihren
— Leben wecken. 1998) sowie eine neue
Besinnung auf das Wesentliche. Wir
brauchen Menschen, die Hoffnung ver-
mitteln und Mut haben. Wer keinen Mut
zum Traumen hat, hat keine Kraft zum
Kéampfen: fir den Traum von einer Pfle-
ge, die vor den Folgen von Gesundheits-
strukturgesetz und Pflegeversicherung
nicht kapituliert, sondern die Herausfor-
derung annimmt und nach neuen Wegen
sucht, damit Menschen auch in Zukunit
in unseren Hausern in Wiirde gepflegt
werden, begleitet von Mitarbeitern, die
menschliche Qualitit durch Zuwendung
und Nihe schaffen, unabhingig von
Zeit und Geld. Menschen, denen man
ihr Licheln, ihre Hilfshereitschaft, ihre
Kompetenz glaubt, die Nédhe selbst er-
fahren haben durch mutige Trager und
Fiihrende.

Wir brauchen, wie es der Philosoph
André Comte-Sponville formuliert hat,
Leine hohere Ordnung, die ich meiner-
seits als ethische Ordnung bezeichnen
wiirde: die Ordnung der Liebe. Es ist
dies meiner Ansicht nach die oberste
Ordnung, die einzige Ordnung, die kei-
ner Einschrankung bedarf: Wir werden
ja nicht gerade durch grenzenlose Lie-
be bedroht; und selbst wenn dies so
wire, was konnten wir uns Besseres
wiinschen?”

Ich jedenfalls bin Giberzeugt von der
Kraft der Liebe zu den Mitmenschen
und der aus ihr wachsenden Energie als
Erfolgsfaktor, einer lebenswelt- und
lebenswertorientierten Pflege auf dem
Weg in die Zukunft: mehr Engagement
durch mehr Vertrauen, mehr Motiva-
tion durch mehr Beteiligung und mehr
Leistung durch mehr Menschlichkeit.
Ein Sozialunternehmen ist ohne Wirt-
schaftlichkeit nicht zu halten, doch
ohne Menschlichkeit ist es in ihm nicht
auszuhalten.

Wir mussen also eine Gemeinschaft
von Menschen schaffen, die einander
achten, in der jeder aufblithen soll,
weil jeder eine unantastbare Wiirde
hat.

Der dominierenden Betriebswirtschaft,
der zunehmenden Kilte des Pflegemark-
tes mussen wir als Gegenpol einen wirk-
lich menschlichen Ansatz entgegenhal-
ten. Wir selbst miissen der Vermarktung
Grenzen setzen. Kampfen wir engagiert
dafiir, dass alte oder kranke Menschen
in unseren Hausern in Wiirde und im
Respekt vor ihrer Einmaligkeit leben
konnen bis zu ihrem Tod.
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