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1. Einleitung

Die vorliegende Projektarbeit entsteht im Kontext meiner beruflichen Tatigkeit als
pflegerische Bereichsleitung in einem Allgemeinkrankenhaus mit dem Schwerpunkt
Psychiatrie, Psychotherapie und Psychosomatik, sowie meiner parallelen Ausbildung zum
systemischen Coach.

In meiner Fihrungsrolle trage ich die Verantwortung fir ein pflegerisches Leitungsteam aus
derzeit sechs, perspektivisch sieben Stationsleitungen sowie fir Gber 100 pflegende
Mitarbeitende in dieser Abteilung. Darliber hinaus vertrete ich in meiner Funktion
regelmalig unseren Pflegedirektor und Gibernehme damit zeitweise Verantwortung fiir die
Pflegeorganisation mit mehr als 450 Mitarbeitenden.

Die pflegerische Leitungsebene ist gepragt von hoher fachlicher Komplexitat, emotionaler
Belastung, organisatorischem und wirtschaftlichem Druck sowie vielfdltigen Beziehungs- und
Kommunikationsdynamiken. Entscheidungen missen haufig unter Zeitdruck getroffen,
Verantwortung klar tbernommen und Orientierung gegeben werden.

Gleichzeitig begegnet mir im Rahmen der systemischen Coaching-Ausbildung ein
Flhrungsverstandnis, das weniger auf Anleitung und Lésungsvorgaben, sondern starker auf
Reflexion, gezielte Fragetechniken, Perspektivwechsel und die Starkung von
Selbstverantwortung setzt.

Diese beiden Perspektiven — klassische Filhrung im organisatorischem Kontext und
systemisches Coaching — stehen in der Praxis nicht selten in einem Spannungsverhaltnis.
Wahrend Flihrungskrafte klare Entscheidungen treffen, Verantwortung tragen und
hierarchisch eingebunden sind, verfolgt systemisches Coaching einen bewusst nicht-
direktiven Ansatz, der Losungen konsequent beim Gegeniber bel3sst.

Gerade auf Leitungsebene in der Pflege stellt sich daher die Frage, wie eine systemisch-
coachende Haltung sinnvoll in die Filhrungsarbeit integriert werden kann, ohne
Flihrungsverantwortung zu relativieren oder Rollen zu vermischen.

Besonders relevant wird diese Fragestellung im Umgang mit Kommunikation und Emotionen
innerhalb von Leitungsteams. In der pflegerischen Filhrungspraxis werden emotionale
Themen wie Unsicherheiten, Uberforderung, Arger oder Loyalititskonflikte haufig
wahrgenommen, jedoch nicht immer offen benannt. Unausgesprochene Spannungen wirken
dennoch weiter im System und beeinflussen Zusammenarbeit, Entscheidungsfindung und
Arbeitszufriedenheit. Gleichzeitig verfligen die beteiligten Fiihrungskrafte Gber hohe
fachliche Kompetenz und vielfaltige Ressourcen, die nicht immer gemeinsam reflektiert und
genutzt werden.

Ziel dieser Projektarbeit ist es daher, anhand der Flihrung eines pflegerischen Leitungsteams
zu reflektieren, wie und in welchem Umfang Elemente einer systemisch-coachenden Haltung
in die Fihrungsarbeit integriert werden kdnnen. Der Fokus liegt dabei ausdriicklich nicht auf
Coaching im engeren Sinne, sondern auf einer Haltung, die systemische Denk- und
Arbeitsweisen bewusst in der Fiihrungsrolle nutzbar macht.

Anhand eines regelmalig durchgefiihrten Klausurtages als bewusst gestalteter Reflexions-
und Entwicklungsraum werden Chancen, Grenzen und Spannungsfelder dieser Haltung im
Kontext von Hierarchie, Verantwortung, Kommunikation und Emotionen beleuchtet.



2. Filhrung im pflegerischen Kontext — Rahmenbedingungen und Anforderungen

2.1 Besonderheiten der Fiihrung in Psychiatrie und Psychosomatik

Flhrung in der psychiatrischen, psychotherapeutischen und psychosomatischen Pflege
unterscheidet sich in zentralen Aspekten von anderen pflegerischen Arbeitsfeldern. Zwar
sind auch hier somatische Erkrankungen prasent, im Vordergrund stehen jedoch haufig
emotionale, psychische und soziale Krisen der Patientinnen und Patienten. Diese
Besonderheit pragt nicht nur die direkte Arbeit am Menschen, sondern wirkt sich ebenso
deutlich auf die Anforderungen an Pflegeteams und Fihrungskrafte aus.

Patientinnen und Patienten befinden sich in der Psychiatrie oftmals in akuten oder
chronischen seelischen Krisen, die mit starken Emotionen, inneren Spannungen, Angsten,
Zwangen oder affektiven Schwankungen einhergehen. In akut-geschiitzten Stationen ist der
Umgang mit Krisen, Eskalationen, Fremd- und Eigengefdahrdung sowie wiederkehrenden
Aufnahmen sogenannter ,Drehtiirpatienten” Teil des Alltags. Pflege bedeutet hier in
besonderem Male, Halt zu geben, Spannungen auszuhalten, Beziehungen immer wieder
neu aufzubauen und auch Riickschritte zu akzeptieren.

In der gerontopsychiatrischen Pflege gewinnen Demenz, kognitive Abbauprozesse und
altersbedingte Multimorbiditat an Relevanz. Das Erleben von Verlusten bei Patientinnen,
Patienten und Angehorigen stellt hohe emotionale Anforderungen an die Pflegenden.
Alterwerden mit psychiatrischer Erkrankung erfordert Geduld, Empathie und fachliche
Sicherheit. Die psychosomatische Pflege ist gepragt von eng verwobenen korperlichen
Symptomen und psychischer Belastung, wobei Beziehungsarbeit, das Aushalten von
Ambivalenzen und langfristige Begleitung zentrale Instrumente sind. Typische Dynamiken in
der Suchabteilung umfassen Riickfalle, Motivationseinbriiche sowie Scham und
Schuldgeflihle. Pflegekrafte arbeiten im Spannungsfeld von Unterstiitzung, Konfrontation
und Grenzsetzung.

Auf einer groRen offenen Station mit vielfaltigen Krankheitsbildern ergeben sich zusatzlich
Anforderungen an Struktur, Kommunikation und Teamkoordination. Neben Vollstationaren
Bereichen gehoren eine grofle psychiatrische Tagesklinik und eine psychosomatische
Tagesklinik zum Verantwortungsbereich. Der Aufbau einer neuen Station fir junge
Erwachsene im Sinne transitorischer Psychiatrie wird konzeptionell und organisatorisch als
Projektleiter umgesetzt. Ndhe zu Mitarbeitenden fordert Bindung, Einarbeitung und geringe
Fluktuation, ist jedoch zeitraubend.

Dem gegenulber stehen begrenzte personliche und organisatorische Ressourcen. Neben der
klassischen Rolle der pflegerischen Bereichsleitung umfasst der Aufgabenbereich zahlreiche
zusatzliche Verantwortlichkeiten, darunter Projektleitungen, strategische Abstimmungen mit
der Geschaftsfiihrung sowie die Mitgestaltung struktureller Entwicklungen. Diese
Mehrfachbelastung verdeutlicht das Spannungsfeld zwischen Anspruch und Machbarkeit, in
dem Fihrung in der psychiatrischen Pflege stattfindet.

2.2 Rolle und Verantwortung der pflegerischen Bereichsleitung

Die Rolle der pflegerischen Bereichsleitung ist im organisationalen Kontext klar hierarchisch
verortet und gleichzeitig durch vielfaltige Erwartungen gepragt. Im Organigramm ist die
pflegerische Bereichsleitung dem Pflegedirektor unterstellt und bildet die Verbindungsebene
zwischen strategischer Steuerung und operativer Umsetzung. Unterhalb dieser Ebene sind
die Stationsleitungen angesiedelt, erganzt durch Stabsstellen wie den Sozialdienst sowie
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zusatzliche Verantwortungsbereiche wie das Trainee-Programm fiir angehende
Stationsleitungen, was ich auch eng mit begleiten darf.

Die Erwartungen an diese Rolle sind hoch und oft widerspriichlich: Von oben werden
wirtschaftliche Steuerung, Umsetzung gesetzlicher Vorgaben und strategische
Weiterentwicklung erwartet, von unten Verlasslichkeit, Unterstiitzung, Transparenz und
emotionale Prasenz. Entscheidungen missen klar getroffen, gleichzeitig aber
nachvollziehbar kommuniziert werden. Fiihrung bedeutet hier, Orientierung zu geben, ohne
die Eigenverantwortung der Stationsleitungen zu untergraben.

Ein zentrales Element der Flihrungsarbeit ist die bewusste Gestaltung von Kommunikation.
Der tagliche Austausch mit den Stationsleitungen, etwa in Form kurzer morgendlicher
Abstimmungen zu Personalstanden, aktuellen Herausforderungen und Prioritaten, dient der
Transparenz und der gemeinsamen Ausrichtung. Gleichzeitig erfordert Fiihrung die
Fahigkeit, Informationen zu filtern: Nicht alle Themen kénnen oder sollten auf allen Ebenen
geteilt werden. Die Abwagung zwischen Offenheit und Schutz ist Teil der professionellen
Flhrungsrolle.

Besondere Bedeutung kommt aktuell den strukturellen und regulatorischen Anforderungen
zu, wie beispielsweise der Umsetzung der Personalbemessungsrichtlinie (PPPRL), die ab
diesem Jahr sanktionsbewehrt ist. Hier zeigt sich Fiihrung deutlich als Steuerungsaufgabe:
Personalplanung, Qualifikationsmix, Sicherstellung fachlicher Standards und gleichzeitige
Motivation der Mitarbeitenden miissen in Einklang gebracht werden. Fragen nach
geeigneten pflegerischen Konzepten, Gruppenangeboten, Einzelgesprachen und
therapeutischer Einbindung gehéren ebenso dazu wie die langfristige Sicherung von
Ausbildungs- und Qualifizierungsstrukturen.

Die pflegerische Bereichsleitung bewegt sich damit kontinuierlich zwischen Steuerung und
Begleitung. Einerseits sind klare Entscheidungen und Vorgaben notwendig, andererseits
braucht es Raum fur Entwicklung, Reflexion und Beteiligung der Leitungskrafte. Dieses
Spannungsfeld bildet die Grundlage fiir die weitere Auseinandersetzung mit einer
systemisch-coachenden Haltung in der Fiihrungsarbeit.

3. Systemisch-coachende Haltung in der Flihrungsrolle

3.1 Abgrenzung von Fiihrung, Coaching und systemisch-coachender Haltung

Flhrung und systemisches Coaching verfolgen unterschiedliche Zielsetzungen und sind klar
voneinander abzugrenzen. Fiihrung ist in Organisationen stets mit Hierarchie,
Entscheidungsbefugnis und Verantwortung verbunden. Fihrungskrafte sind verpflichtet,
Orientierung zu geben, Entscheidungen zu treffen und Verantwortung flr Prozesse,
Mitarbeitende und Ergebnisse zu ibernehmen. Coaching hingegen ist ein freiwilliger, zeitlich
begrenzter und rollenfreier Prozess, der auf Selbstreflexion, Ressourcenaktivierung und
Losungsfindung beim Gegenliber ausgerichtet ist.

Eine systemisch-coachende Haltung in der Fiihrungsrolle bedeutet daher ausdriicklich keine
Rollenvermischung. Die pflegerische Bereichsleitung bleibt Flihrungskraft und Gbernimmt
weiterhin Verantwortung, trifft Entscheidungen und setzt Rahmenbedingungen.
Gleichzeitig werden Denk- und Arbeitsweisen aus dem systemischen Coaching bewusst in
die Fihrungsarbeit integriert. Im Mittelpunkt steht dabei nicht die Anwendung einzelner
Methoden, sondern eine innere Haltung, die den Umgang mit Mitarbeitenden pragt.

Diese Haltung zeigt sich unter anderem in einer wertschdtzenden Grundannahme, im
bewussten Zuhéren, im Interesse an Perspektiven sowie in der Uberzeugung, dass
Mitarbeitende grundsatzlich Gber Kompetenzen und Ressourcen zur Losung ihrer Themen
verfligen. Methoden wie systemische Fragen, Skalierungen oder Feedbackmodelle werden
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nicht als Coachinginstrumente im engeren Sinne verstanden, sondern als unterstiitzende
Werkzeuge einer reflektierten Flihrungspraxis.

Zentral ist dabei die Klarheit dariiber, in welchem Kontext eine systemisch-coachende
Haltung sinnvoll ist —und wo klare Fiihrung, Entscheidung und Steuerung notwendig bleiben.
Diese bewusste Differenzierung bildet die Grundlage fur professionelles Fihrungshandeln.

3.2 Zentrale systemische Grundannahmen fiir Fithrung

Die systemisch-coachende Haltung in der Fihrungsrolle basiert auf mehreren zentralen
Grundannahmen, die den Blick auf Mitarbeitende, Teams und Organisationen verandern.
Ressourcen- und Losungsorientierung

Im systemischen Denken wird der Fokus bewusst weg von Defiziten und Problemen hin zu
Ressourcen, Fahigkeiten und bereits vorhandenen Losungsansatzen gelenkt. Fir die
Flhrungsarbeit bedeutet dies, nicht ausschlieBlich auf Schwierigkeiten oder
Fehlentwicklungen zu schauen, sondern gezielt danach zu fragen, was bereits funktioniert,
welche Kompetenzen vorhanden sind und wie diese genutzt oder ausgebaut werden
konnen. Dies starkt die Eigenverantwortung der Leitungskrafte und férdert eine konstruktive
Arbeitsatmosphare.

Selbstverantwortung und Autonomie

Eine systemisch-coachende Haltung geht davon aus, dass Menschen ihre Themen letztlich
selbst [6sen missen und konnen. Fihrung bedeutet in diesem Verstandnis nicht, Losungen
vorzugeben, sondern Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen Reflexion, Entwicklung und
eigenstandige Entscheidungen moglich werden. Gerade auf Leitungsebene unterstiitzt diese
Haltung die Verantwortungsiibernahme der Stationsleitungen und entlastet zugleich die
Bereichsleitung.

Mehrperspektivitat

Systemisches Denken erkennt an, dass es nicht die eine objektive Realitat gibt, sondern dass
jede Person ihre eigene Wahrnehmung und Interpretation von Situationen hat. Diese
Annahme ist insbesondere in Leitungsteams von Bedeutung, in denen unterschiedliche
fachliche Hintergriinde, Personlichkeiten und Erfahrungen aufeinandertreffen. Fiihrung
bedeutet hier, unterschiedliche Sichtweisen sichtbar zu machen, nebeneinander stehen zu
lassen und fur gemeinsame Losungen nutzbar zu machen.

Konstruktivismus

Der konstruktivistische Ansatz geht davon aus, dass Wirklichkeit individuell konstruiert wird.
Fir die Fihrungsarbeit heil3t das, sich bewusst zu machen, dass eigene Bewertungen nicht
automatisch ,,wahr” sind, sondern eine Perspektive unter vielen darstellen. Diese Haltung
ermoglicht es, sich auf die ,,Insel” des Gegenlibers einzulassen, Unterschiede anzuerkennen
und Kommunikation bewusster zu gestalten.

3.3 Nutzen und Grenzen einer systemisch-coachenden Haltung auf Leitungsebene

Eine systemisch-coachende Haltung kann Flhrungskrafte auf Leitungsebene deutlich
entlasten. Durch gezielte Fragen, aktives Zuhéren und Reflexionsangebote werden
Verantwortung und Losungsfindung starker bei den Stationsleitungen belassen. Dies fordert
Eigenstandigkeit, starkt Kompetenzen und reduziert die Erwartung, dass die Bereichsleitung
fur alle Probleme Lésungen liefern muss.

Gleichzeitig stoRt diese Haltung dort an ihre Grenzen, wo klare Entscheidungen, Vorgaben
oder unmittelbares Handeln erforderlich sind — etwa bei gesetzlichen Vorgaben, personellen
Engpassen oder sicherheitsrelevanten Situationen. Flihrung bleibt hier eindeutig Fiihrung.



Die Kunst besteht darin, bewusst zwischen coachender Haltung und klarer Steuerung zu
wechseln und dies transparent zu kommunizieren.

4. Kommunikation als zentrales Fiihrungsinstrument
4.1 Systemische Fragetechniken in der Fiihrungsarbeit
Kommunikation ist eines der zentralen Instrumente der Fiihrungsarbeit. Eine systemisch-
coachende Haltung zeigt sich dabei insbesondere in der Art und Weise, wie Gesprache
gefihrt und Fragen gestellt werden. Fragen strukturieren Aufmerksamkeit, eréffnen neue
Perspektiven und beeinflussen maRgeblich, ob Verantwortung tibernommen oder
abgegeben wird.
Neben offenen Fragen spielen im systemischen Kontext insbesondere zirkuldre Fragen eine
wichtige Rolle. Sie ermdglichen Perspektivwechsel, indem sie nach Sichtweisen Dritter oder
nach Wechselwirkungen im System fragen. Ebenso bedeutsam sind hypothetische Fragen,
Metaphern, paradoxe Fragen sowie die sogenannte Wunderfrage, die den Fokus bewusst
weg vom Problem hin zu méglichen Lésungen lenkt.
Ergdnzend dazu werden Skalierungsfragen genutzt, um Einschatzungen sichtbar zu machen
und Verdnderungen messbar zu gestalten. In Kombination mit Bodenankern lassen sich
Entwicklungsprozesse vor und nach Reflexionsphasen, etwa im Rahmen eines Klausurtages,
konkret erfahrbar machen.
Eine wichtige Voraussetzung fiir diese Form der Gesprachsfiihrung ist die Bereitschaft aller
Beteiligten, sich auf Reflexion einzulassen. Offenheit, Vertrauen und psychologische
Sicherheit sind grundlegende Bedingungen, die nicht allein von der Filhrungskraft getragen
werden koénnen, sondern im Team gemeinsam wachsen muissen.
Modelle wie das GROW-Modell unterstiitzen die strukturierte Gesprachsfiihrung, indem sie
helfen, Ziele zu klaren, die aktuelle Situation zu reflektieren, Optionen zu entwickeln und
konkrete Schritte zu vereinbaren. In der praktischen Anwendung lassen sich diese Phasen
flexibel mit systemischen Fragetechniken verbinden.
Zentral bleibt dabei das bewusste Zuhoren. Aktives Zuhoren, Nachfragen und Spiegeln von
Wahrnehmungen schaffen Verstandnis und férdern Beziehung. Sie bilden die Grundlage
dafir, dass Gesprache nicht nur informativ, sondern entwicklungsorientiert verlaufen.
Durch systemische Fragen kann also Selbstreflexion, Ressourcenoptimierung und Beteiligung
gefordert werden.
Beispiele im Alltag:
- “Woran wirden Sie erkennen, dass lhre Losung im Team getragen
wird?”
- “Welche Ressourcen im Team kdnnten wir mobilisieren, um dieses
Problem gemeinsam zu I6sen?”
- “Welche andere Sichtweise konnte helfen, den Konflikt zu ent-
scharfen?”

4.2 Feedback als Fiihrungs- und Entwicklungsinstrument

Feedback ist ein wesentliches Element professioneller Flihrung und ein zentraler Bestandteil
einer systemisch-coachenden Haltung. In Leitungsteams tragt Feedback dazu bei,
Zusammenarbeit zu reflektieren, blinde Flecken sichtbar zu machen und Entwicklung zu
ermoglichen.

Wesentlich ist dabei die Unterscheidung zwischen Bewertung und Riickmeldung. Feedback
im systemischen Sinne beschreibt Wahrnehmung und Wirkung, ohne zu bewerten oder zu



verurteilen. Modelle wie das WWW-Prinzip (Wahrnehmung — Wirkung — Wunsch)
unterstitzen eine klare und respektvolle Kommunikation.
Eine feedbackorientierte Fihrungshaltung fordert Offenheit, Vertrauen und Lernbereitschaft
im Team. Gleichzeitig erfordert sie Mut — sowohl von der Fihrungskraft als auch von den
Leitungskraften. Feedback verandert Teams, indem es Themen friher sichtbar macht,
Missverstandnisse reduziert und emotionale Spannungen konstruktiv bearbeitbar werden
lasst.
Feedback wird als kontinuierlicher Entwicklungsprozess verstanden, nicht als einmalige
Kritik.
Beispiele im Alltag:
»lch-Feedback: ,Mir ist aufgefallen, dass...; mir ware wichtig, ..."“
(Formulierung)
»Feedback-Runden nach Schichtwechsel, ,,Going Home Checkliste”

5. Emotionen und Konflikte im Leitungsteam

5.1 Emotionen als konstanter Bestandteil von Fithrung

Emotionen sind ein fester Bestandteil des pflegerischen Arbeitsalltags — und damit auch der
Flihrung. In der psychiatrischen und psychosomatischen Pflege treten sie jedoch besonders
deutlich hervor. Die emotionale Belastung entsteht nicht nur aus der Arbeit mit Patientinnen
und Patienten in oft existenziellen Krisen, sondern ebenso aus den Anforderungen der
Flihrungsarbeit.

Fiihrungskrafte bewegen sich dabei haufig in sogenannten Sandwich-Positionen:
Entscheidungen werden auf héheren Ebenen getroffen, teilweise mit Beteiligung, teilweise
ohne. Diese Entscheidungen missen auf der eigenen Ebene vertreten, erklart und umgesetzt
werden — auch dann, wenn sie innerlich ambivalent erlebt werden oder Fehler enthalten.
Gleichzeitig tragen Fihrungskrafte Verantwortung fir ihre Teams, deren Bediirfnisse,
Belastungen und Erwartungen.

Auf Leitungsebene entstehen Emotionen unter anderem durch Verantwortungsdruck,
Loyalitatskonflikte, Unsicherheiten, Uberforderung oder Frustration. Hinzu kommen
Dynamiken innerhalb der Teams: neue Teammitglieder, verdnderte Rollen, unterschiedliche
Arbeitsstile, unausgesprochene Erwartungen oder wahrgenommene Ungleichgewichte in
Leistung und Anerkennung. Aussagen wie , Ich arbeite mehr als andere”, ,Es passiert
ohnehin nichts” oder ,Meine Flihrungskraft sieht das nicht” sind Ausdruck dieser
emotionalen Prozesse.

Eine systemisch-coachende Haltung erkennt Emotionen nicht als Storfaktor, sondern als
wichtige Information Giber das System. Emotionen weisen auf Spannungen, unerfillte
Bedirfnisse oder ungeklarte Rollen hin. Fihrung bedeutet in diesem Zusammenhang nicht,
Emotionen zu vermeiden oder zu kontrollieren, sondern einen professionellen Umgang mit
ihnen zu ermdoglichen.

5.2 Konflikte im Leitungsteam — systemische Perspektiven

Konflikte entstehen Uberall dort, wo Menschen mit unterschiedlichen Perspektiven, Rollen
und Interessen zusammenarbeiten. Auf Leitungsebene sind sie daher nicht die Ausnahme,
sondern die Regel. Konflikte kénnen zwischen einzelnen Leitungskraften, zwischen Teams
oder zwischen Leitung und Organisation entstehen.

Eine systemische Perspektive versteht Konflikte nicht primar als persénliches Versagen,
sondern als Ausdruck struktureller, kommunikativer oder emotionaler Spannungen im
System. Modelle wie das Riemann-Thomann-Modell verdeutlichen, dass unterschiedliche
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Grundbediirfnisse — etwa Nahe und Distanz oder Dauer und Wechsel — zu
Missverstandnissen und Konflikten fihren kdnnen. Was fiir die eine Leitungskraft Sicherheit
bedeutet, kann fiir eine andere als Einschrankung erlebt werden.

Das OK—OK-Modell bietet eine hilfreiche Haltung im Umgang mit Konflikten. Es betont die
grundsatzliche Wertschatzung aller Beteiligten und unterstiitzt eine Kommunikation auf
Augenhdhe. Konflikte werden so nicht als Kampf um Recht oder Macht verstanden, sondern
als gemeinsamer Klarungsprozess.

Ergdanzend kann das Konzept des inneren Teams helfen, innere Ambivalenzen sichtbar zu
machen. Flihrungskrafte tragen haufig widerspriichliche innere Stimmen in sich — etwa den
Wunsch nach Harmonie und gleichzeitig nach Klarheit oder Konsequenz. Diese inneren
Spannungen wirken sich unmittelbar auf das Flihrungsverhalten aus und kénnen Konflikte
verstarken oder unklar machen.

Eine systemisch-coachende Haltung ermdoglicht es, Konflikte friihzeitig anzusprechen, zu
enttabuisieren und als Entwicklungschance zu nutzen. Dabei bleibt die Flihrungskraft in ihrer
Rolle verantwortlich fiir den Rahmen, ohne jede Lésung vorzugeben oder Konflikte
stellvertretend zu Gbernehmen.

5.3 Rolle der Bereichsleitung im emotionalen Spannungsfeld

Die pflegerische Bereichsleitung bewegt sich kontinuierlich zwischen verschiedenen Ebenen:
dem eigenen Leitungsteam, den Stationsleitungen, den Pflegeteams sowie der Organisation
als Ganzes. Nicht alle Themen kdnnen auf jeder Ebene offen ausgesprochen werden,
gleichzeitig darf Schweigen nicht zur dauerhaften Strategie werden.

Eine systemisch-coachende Haltung unterstiitzt dabei, bewusst zu entscheiden, welche
Themen wo bearbeitet werden kénnen und welche Rolle die Bereichsleitung jeweils
einnimmt. Sie fordert Klarheit, Transparenz und eine reflektierte Kommunikation, ohne die
Flihrungsverantwortung abzugeben.

6. Der Klausurtag als Reflexions- und Entwicklungsraum

6.1 Ziel und Rahmen des Klausurtages

Der Klausurtag stellt einen bewusst gestalteten Raum dar, der sich deutlich vom operativen
Alltag abgrenzt. In einem zeitlich geschiitzten Setting von etwa sieben Stunden kommen die
Leitungskrafte zusammen, ohne Stérungen durch Telefonate, E-Mails oder kurzfristige
Anforderungen.

Ziel des Klausurtages ist es nicht primar, Informationen weiterzugeben oder operative
Themen abzuarbeiten, sondern Reflexion, Austausch und Entwicklung zu erméglichen.
Themen kdnnen sowohl von der Bereichsleitung eingebracht als auch von den
Leitungskraften selbst vorgeschlagen werden. Hier kann ein Raum erdffnet werden, sinnvoll
genutzt werden —wenn die Gruppe bzw. jeder einzelne sich darauf einlassen kann.

6.2 Gestaltung und methodische Elemente

Der Klausurtag beginnt haufig mit einer kurzen Einstiegsiibung, etwa der bekannten
,Hammer-Geschichte”, um fir die Wirkung von Kommunikation zu sensibilisieren und eine
offene, reflektierte Haltung zu fordern.

Kernpunkte der eigenen Haltung kénnten u.a. sein:
Beobachtung, aktives Zuhoren, Wertschatzung der Gruppe, ihrer Leistungen und
Herausforderungen.



Anerkennung der eigenen Perspektive, kein vorschnelles Urteilen; Gegenwart und
Losungsorientierung.
Offene, sichere Gesprachskultur; klare Ziele und Ergebnisse flir den Klausurtag.

Ubungen, Visualisierungen am Smartboard oder Flipchart sowie gemeinsame Reflexionen
unterstiitzen die aktive Beteiligung aller. Und auch mehr interaktive Ubungen, wie z.B. die
Schrankiibung dienen der Ausweitung der Kommunikation auf eher spielerische Stilmittel.

Systemische Elemente wie Skalierungsfragen, Bodenanker oder Perspektivwechsel werden
genutzt, um Entwicklungen sichtbar zu machen und Unterschiede in Wahrnehmung und
Haltung zu reflektieren. Dabei steht stets die Frage im Mittelpunkt: Wo stehen wir als Team
—und was brauchen wir, um gemeinsam weiterzukommen?

Ein besonderer Fokus liegt auf Themen wie Kommunikation, Umgang mit Belastung,
Selbstfiirsorge, Friihwarnsignalen fiir Uberforderung sowie dem bewussten Umgang mit
Krisen.

Das Ok/Ok-Modell ist ein einfaches Bestatigungs- und Verstandigungsprinzip, das
Transparenz und psychologische Sicherheit fordert.

Regelmallig am Ende von Meetings oder in Feedbackrunden angewendet, schafft es eine
verlassliche Grundlage fiir gemeinsames Wachstum. Hier ist jeder Einzelne, wie auch die
Gruppe gefragt.

Personalisiere ich den Fokus, richte ich ihn auf vorhandene Ressourcen: Sichtbarmachung
von Erfolgen, Krisenbewaltigungen und Perspektivwechseln. Konflikte und Emotionen
bleiben zentrale Themen des Alltags, ebenso wie Drucksituationen und die Eréffnung von
Gesprachen (iber alle Hierarchieebenen hinweg. Wichtig ist, dass dariiber gesprochen wird,
um als Team zu wachsen.

6.3 Bedeutung des Klausurtages fiir Teamkultur und Fiihrung

Der Klausurtag dient der bewussten Teamentwicklung. Er schafft Raum fur Offenheit,
Vertrauen und gegenseitiges Verstandnis. Ziel ist ein Leitungsteam, das sich gegenseitig
starkt, Herausforderungen offen anspricht und gemeinsam Verantwortung Gbernimmt.
Fir die Bereichsleitung bedeutet dies auch, Kontrolle abzugeben und Entwicklung
zuzulassen. Ein starkes, selbstreflektiertes Leitungsteam kann als Herausforderung fiir
klassische Flihrungsbilder verstanden werden — gleichzeitig ist es die Grundlage fiir
nachhaltige Flihrung, hohe Qualitdt und eine stabile Mitarbeiterbindung.

Der Klausurtag verbindet damit systemisch-coachende Haltung und Fihrungsverantwortung
auf besondere Weise. Er schafft einen Rahmen, in dem Kommunikation, Emotionen und
Konflikte nicht vermieden, sondern bewusst bearbeitet werden — mit dem Ziel, ein
leistungsfahiges, resilienteres und vertrauensvolles Leitungsteam zu entwickeln

7 Fazit

7.1 Kernerkenntnisse — personliche Perspektive

Die Zusammenarbeit innerhalb des Leitungsteams kann zweifellos weiter wachsen und
gestarkt werden. Angesichts neuer Akteurinnen und Akteure sowie der notigen
Abtastprozesse ist es essenziell, Offenheit und Sicherheit systematisch abzubilden, damit
sich Gruppenebenen tiefer entwickeln.

Systemische Methoden erweisen sich dabei als hilfreich an vielen Stellen; ein
vielversprechender Auftakt ist beispielsweise der Einsatz des DISC-Modells, um
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unterschiedliche Zugdnge und Kommunikationsstile besser zu verstehen. Ich kann einige
Emotionen praxisnah lenken, besonders innerhalb der eigenen Gruppe, wahrend Emotionen,
die durch duBere Rahmenbedingungen beeinflusst werden, starker durch Reframing
begleitet werden kénnen — also Blick- und Fokuswechsel statt direkter Lenkung. Ziel bleibt,
Vertrauen zu starken, Transparenz zu fordern und eine klare Orientierung fiir die Gruppe zu
schaffen.

Ich habe gelernt, dass Erfolg in der Pflege Fiihrung als Moderation von Dynamiken bedeutet.
Systemische Fragen 6ffnen Raume, in denen Teammitglieder eigenverantwortlich Lésungen
entwickeln. Emotionale Spannungen werden sichtbar — und geben Orientierung, wo
Unterstiitzung gebraucht wird.

7.2 Transfer in den Praxisalltag

Die regelmafRigen Austauschrunden bleiben zentrale Instrumente, erganzt durch
wochentliche Jour Fixe mit jeder Leitungsebene, um Fokus, Prioritdten und offene Fragen
gezielt adressieren zu kénnen. Der Klausurtag dient als geeigneter Katalysator, um die
Gruppe gemeinsam zu synchronisieren und strategische Ziele zu verankern. Zugleich nehme
ich Einladungen aus Einzelterminen gerne wahr und integriere entscheide Einblicke aus
diesen Gesprachen, sofern sinnvoll in die Teamprozesse. Ziel ist es, konkrete, messbare
Schritte abzuleiten, Verantwortlichkeiten klar zuzuweisen und eine kontinuierliche
Feedback-Kultur zu etablieren.

7.3 Ausblick — Weiterbildung, Entwicklungen und eigene Next Steps

Im Ergebnis zeigt sich, dass eine systemisch-coachende Haltung in der Flihrung eines
pflegerischen Leitungsteams nicht nur moglich, sondern auch ausgesprochen férderlich ist.
Die Kombination aus klaren, hierarchischen Strukturen und einer ressourcenorientierten,
dialogischen Fihrungsweise starkt Verantwortung, Selbstwirksamkeit und Lernbereitschaft
der Teammitglieder. Filhrung wird damit nicht als reiner Auftrags- oder Anweisungsprozess
verstanden, sondern als gemeinsamer Entwicklungsprozess, in dem Coaching-Elemente und
klare Ziele kompatibel nebeneinander wirken.

Wichtige Modelle und ihre Wirkungen in der Praxis:

¢ OK-OK (Orientierung an Bediirfnissen): Identifikation relevanter Bediirfnisse aller
Beteiligten, transparente Prioritdten, Entwicklung gemeinsamer Win-Win-Losungen.
Wirkung: verbesserte Zusammenarbeit, Reduktion stiller Konflikte, Erhohung der
Akzeptanz von Entscheidungen.

e Riemann-Thomann-Modell: Die vier Grundpersonlichkeitsdimensionen Dominanz,
Nahe, Distanz, Stetigkeit (D, N, S, E) — jeweils als Motivations- bzw. VerhaltensgréRen
verstanden. Wirkung: bessere Verstandnis- und Kommunikationstools im Team,
gezieltes Ansprechen von Mitarbeitenden, passgenaue Konfliktbearbeitung,
abgestimmte Rollenverteilung.

e DISC-Modell: Verhaltensstile (dominant/initiativ/stetig/gewissenhaft) und dazu
passende Kommunikations- und Fiihrungsstrategien. Wirkung: klare, auf den Stil des
Gegenlbers angepasste Feedback- und Moderationsformen, Reduktion von
Missverstandnissen, effektivere Delegation.

e Systemisch-praktische Moderations- und Feedback-Tools: zirkulares Fragen,
Skalierungsfragen, Ressourcenfokus. Wirkung: steigert die Reflexionsfahigkeit,
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erleichtert das Erkennen von Ressourcen und Entwicklungspotenzialen, verankert
Lernprozesse im Alltag.

Klausurtag und Transfer in den Praxisalltag:

e Der Klausurtag dient als strukturierte Reflexions- und Entwicklungsphase, um
Coaching-Intentionen in konkrete Fiihrungs- und Team-EntwicklungsmalRnahmen zu
Uberfiihren.

e Transferformate: regelmaRige Mini-Reviews, definierte Mentoring-/Coaching-
Situationen, etablierte Feedback-Zyklen, klare Verantwortlichkeiten fir Umsetzung.

Personliches Fazit:

»Durch eine konsequente systemisch-coachende Haltung integrieren sich Fihrung und
Coaching nachhaltig. Ein gut entwickeltes Leitungsteam verbessert Teamkultur, Innovation
und Patientensicherheit, steigert Mitarbeitendenzufriedenheit und fihrt zu messbar
besseren Versorgungsprozessen. Die Umsetzung erfolgt durch regelmaRige Klausurtage,
klare Vereinbarungen, transparente Feedbackkultur und fortlaufende Evaluation von
relevanten Kennzahlen (z. B. Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation, Versorgungsqualitat).
Grenzen ergeben sich aus Ressourcen, bestehenden Hierarchien und Widerstanden, denen
gezielt durch Moderation, Transparenz und partizipative Entscheidungsprozesse begegnet
wird.”
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