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Interview mit Avendis Feel Good Managerin Rafaela Schmitt

Autoritärer Führungsstil funktioniert bei Jüngeren nicht
Den Begriff „Feel Good Manager“ kennt man bisher eigentlich nur aus hippen Start-ups. 

Aber auch das Pflegeunternehmen Avendi beschäftigt seit einigen Monaten mit Rafaela 

Schmitt eine Mitarbeiterin, die sich um das Wohlbefinden der Teams kümmert.

Interview: Anna Kiefer

Einmal pro Woche besuchen Sie die 
Mitarbeiter in den Einrichtungen vor 
Ort. Wie läuft das konkret ab? Haben 
Sie dort ein Büro oder sprechen die 
Mitarbeiter Sie auf dem Flur an?
Ich besuche die Einrichtungen zwi-
schen 10 Uhr und 14 Uhr, also zwi-
schen Übergabe und Frühstücks-
pause. Ein Büro brauche ich für meine 
Tätigkeit nicht, denn Kontakt und Ver-
trauen entsteht am ehesten dann, 
wenn ich über die Stationen laufe und 
direkt zu den Teams gehe um mich zu 
erkundigen, wie es ihnen geht und ob 
sie irgendwelche Anliegen haben. Es 
geht um Sichtbarkeit, Transparenz, 
ein offenes Ohr und echtes Interesse 
für ihre Arbeit, ihre Wünsche und Be-
dürfnisse. So ergeben sich häufig Ge-
spräche mit einzelnen Mitarbeitern 
zwischen „Tür und Angel“ oder wir 
sitzen während der Frühstücksrunde 
zusammen und besprechen Projekt-
ideen und Veränderungswünsche. 

Mit welchen Anliegen kommen die 
Mitarbeiter zu Ihnen?

Das Hauptthema ist die Kommunika-
tion auf allen Ebenen, zwischen Füh-
rungskräften und Mitarbeitern, aber 
auch zwischen den Mitarbeitern un-
tereinander. Damit verbunden ist na-
türlich das Thema Konflikte bzw. Kon-
fliktmanagement. Feel Good bedeutet 
an dieser Stelle dann, das Team darin 
zu unterstützen sich gemeinsam auf 
„Spielregeln“ des respektvollen Mit-
einanders und Umgangs zu einigen. 
„Wie wollen wir miteinander um-
gehen?“ und „Wie wollen wir den 
gemeinsamen Arbeitsalltag gestal-
ten?“ sind dabei nur einige der zen-
tralen Fragen. Weitere Themen sind 
der Wunsch nach gleichberechtigter 
Behandlung innerhalb des Teams, so-
wie der Wunsch nach Lob und Aner-
kennung der geleisteten Arbeit.

Aber die Mitarbeiter kommen 
auch mit ganz anderen Anliegen: Ein 
Team hat sich zum Beispiel Unterstüt-
zung erbeten für die Organisation ei-
nes internationalen Nachmittages, 
bei dem die Mitarbeiter selbstge-
machte Gerichte aus ihrer Kultur mit-
brachten. Ein anderes Team kam be-
reits in der zweiten Woche auf mich 

zu: Die Pflegekräfte wünschten sich 
einen eigenen Pausenraum, in dem 
sie sich zurückziehen konnten. Da-
raufhin haben wir uns zusammen-
gesetzt und überlegt, was es für 
Möglichkeiten gäbe. Ich ermutige 
die Mitarbeiter immer, zunächst zu 
überlegen, was man selbst tun kann, 
als Team oder als Einzelner. 

Viele Probleme in der Pflege sind 
letztendlich den hohen Belastungen 
des Pflegeberufes und dem Perso-
nalmangel geschuldet. Wie können 
Sie für mehr Wohlbefinden sorgen, 
wenn ein Mitarbeiter darüber klagt, 
dass er zum dritten Mal in Folge auf 
sein freies Wochenende verzichten 
musste? 
Zum einen bemühe ich mich um 
Teamstärkung: Wenn die Pflege-
kräfte sich untereinander gut verste-
hen und eine offene Gesprächskul-
tur pflegen, kann vielen Konflikten, 
die sich eventuell aus einer unglei-
chen Dienstplanabdeckung erge-
ben könnten, vorgebeugt werden. 
Außerdem versuche ich, dem Ein-
zelnen und dem Team zu vermit-
teln: Es gibt viele äußere Faktoren, 
die uns negativ beeinflussen und 
auf die wir keinen direkten Einfluss 
nehmen können. Aber ich als Einzel-
ner habe immer die Freiheit zu ent-
scheiden, wie ich mit diesen äuße-
ren Faktoren umgehen möchte. Ich 
kann zum Beispiel überlegen, was 
ich persönlich dazu beitragen kann, 
dass es etwa im Team besser läuft. 
Es geht im Kern darum, sich nicht als 
„Opfer“ der Umstände zu fühlen, son-
dern sich aktiv um eine Lösung zu be-
mühen und mitzugestalten. Wir nei-
gen dazu beim „Sich-Beschweren“ 
stehen zu bleiben. Ich versuche, die 
Menschen dazu zu bringen, weiter 
zu denken: Wie könnte eine Lösung 
aussehen, was kann ich selbst dazu 
beitragen? Es geht um das Erleben 
von Resilienz und Selbstwirksam-
keit. Zum anderen muss natürlich in 
einem nächsten Schritt hinterfragt 
werden, ob konkrete Strukturen oder 
Abläufe so verändert werden kön-
nen, dass es gar nicht erst zu einer 

solchen Belastung kommt. Und ich 
versuche, die Wohnbereichsleitun-
gen in ihrer Rolle als Teamleiter/in-
nen zu unterstützen und zu fördern. 
Sie müssen das Team zusammenhal-
ten, Konflikte eindämmen und fun-
gieren in ihrer Sandwich-Position 
zwischen Mitarbeitern und Pflege-
dienstleitung als Mittler. Seit Juli 
veranstalten wir vierteljährlich zen-
trale Wohnbereichsleitungs-Runden, 
um eine Plattform des gegenseitigen 
Austausches, der Ideensammlung 
und Fachthemenbesprechung zu er-
möglichen. Im Zentrum steht dabei 
auch die Aneignung kommunikati-
ver und teampsychologisch relevan-
ter Fähigkeiten, die insbesondere auf 
den Ausbau der Soft-Skills und der 
Weiterentwicklung der Persönlich-
keit abzielen.

Gab es schon messbare Veränderun-
gen?
Nein. Beim Feel Good Management 
geht es eher darum, ein Stimmungs-
bild zu bekommen. Natürlich sol-
len hier langfristig Strukturen etab-
liert werden. Avendi hat sich jedoch 
bewusst dagegen entschieden, da-
für Zielvereinbarungen festzulegen 
– es gibt keine Kennzahlen dazu, ob 
durch Feel Good Management die 
Fluktuationsrate zurückgegangen 
oder die Zufriedenheit der Mitar-
beiter gestiegen ist. Zahlen machen 
Prozesse, die eigentlich flexibel und 
formbar sein sollten, starr. Daher ver-
baut man sich immer auch Chancen, 
wenn man Prozesse zu früh in Zah-
len presst. Nichtsdestotrotz wird die 
Frage nach der Messbarkeit zu einem 
späteren Zeitpunkt gewiss nochmal 
an Attraktivität für uns gewinnen – 
gerade wenn es darum geht, aus den 
erhobenen Erfahrungswerten zu ler-
nen und sich zu verbessern.

Was sind die größten Hürden, wenn 
es darum geht, ein Unternehmen 
bottom-up zu gestalten?
Die Denkweise von Mitarbeitern und 
Führungskräften. Wenn ein Unter-
nehmen sich Partizipation wünscht, 
die Mitarbeiter aber nicht daran ge-
wöhnt sind, dass sie mitgestalten 
dürfen, muss in den Köpfen erstmal 
ankommen: Der Arbeitsplatz ist auch 
Teil von mir, ich darf mich einbrin-
gen. Es wird nicht alles für mich ge-

regelt und entschieden, aber mein 
Beitrag ist wertvoll und erwünscht. 
Umgekehrt müssen Führungskräfte 
erst lernen, Partizipation zuzulas-
sen – manch einer fühlt sich hier in 
seiner Kompetenz bedroht. Mit den 
neuen Generationen stößt ein auto-
ritärer Führungsstil auf taube Oh-
ren. Unternehmen, die kein offenes 
Ohr für ihre Mitarbeiter haben und 
sie nicht mitgestalten lassen, ver-
lieren die Chance, kreative Impulse 
aufzugreifen und sich eine zusätzli-
che wertvolle Perspektive auf unter-
nehmensrelevante Sachverhalte und 
Themen einzuholen.

Hospitationstag auf der Station „Reißinsel“ im LanzCarré. Von links nach rechts: Rafaela 

Schmitt, Daniel Cervellino (WBL), Janine Schildhauer (WBL), Merve Kocer (PFK). Foto: Avendi

DAS KONZEPT

Von Anna Kiefer

Um Fachkräfte zu binden, setzt 
das Pflegeunternehmen Avendi 
auf „Feel Good Management“. 
Der private Seniorendienstleister 
ist die erste Pflegeeinrichtung 
in Deutschland, die dieses Kon-
zept ausprobiert: Bisher kommt 
es dem Fraunhofer Institut für 
Arbeitswirtschaft und Organisa-
tion (IAO) zufolge vor allem in der 
IT-Branche, in Medien- und Bera-
tungsunternehmen sowie in der 
Kreativwirtschaft zum Tragen. Die 
Zwischenbilanz nach den ersten 
sieben Monaten zeigt: Das Kon-
zept kommt bei Mitarbeitern und 
Führungskräften gut an und ist 
ausbaufähig.
Avendi hofft, dass sich dadurch 
die Informationsweitergabe und 
die gesamte interne Kommu-
nikation verbessert, sodass die 
Partizipation der Mitarbeiter ge-
währleistet ist: „Bottom-up“ 
statt „Top-down“ heißt das neue 
 Prinzip. 
Die 34-jährige Rafaela Schmitt 
hat Erziehungswissenschaft und 
evangelische Theologie studiert.  
Da sie nicht aus der Pflege kommt 
hat sie zunächst in allen Abteilun-
gen hospitiert, um sich ein Bild 
von der Branche zu machen.

Für den guten Zweck

Heime machen Marmelade für Müttergenesung
Paderborn // Mit 500 Gläsern selbst 
gekochter Marmelade konnten 
 Bewohner und Mitarbeiter von 
19 Pflege- und Altenhilfeeinrich-
tungen im Erzbistum Paderborn 
1 178, 91 Euro Spenden für den gu-
ten Zweck sammeln. Einen Scheck 
mit der erlösten Summe überreichte 
Claudia Menebröcker von der Ab-
teilung Altenhilfe beim Diözesan- 
Caritasverband Paderborn an Sabine 
Lohmann, Vorsitzende der Arbeits-
gemeinschaft für Müttergenesung 
im Erzbistum Paderborn. Die Spende 
wird dort gebraucht. Denn die Kos-
ten der Kurmaßnahme werden 
zwar von den Krankenkassen über-
nommen, aber: „Bei vielen Familien 
scheitert die Kur an den Nebenkos-
ten“, erklärt Sabine Lohmann. Dazu 

gehören der gesetzliche Eigenanteil, 
Fahrt- und Gepäckkosten sowie wei-
tere Nebenkosten, die während des 
Aufenthaltes entstehen. Für manche 
Familien sind diese Zusatzkosten zu 
hoch. Dann springt die Arbeitsge-
meinschaft für Müttergenesung mit 
Spendengeldern ein.

„Sie haben einen großartigen 
Beitrag geleistet, um die Arbeit der 
Arbeitsgemeinschaft für Mütterge-
nesung und hier insbesondere die 
Anliegen der kurbedürftigen Frauen 
und Kindern zu unterstützen“, be-
dankten sich jetzt Sabine Lohmann 
und Klaus Tintelott, Geschäftsführer 
der Arbeitsgemeinschaft für Müt-
tergenesung, bei den Senioren und 
Mitarbeitern der beteiligten Alten-
heime. (ck)

DBfK-Kritik an PpSG

Keine Hilfskräfte 
statt Fachkräfte
Frankfurt am Main // Da es mit dem 
Pflegepersonalstärkungsgesetz mög-
lich sein soll bei den 13 000 zusätzliche 
Stellen für stationäre Pflegeinrichtun-
gen notfalls auf Pflegehelfer zurück-
zugreifen, wenn sich keine Fachkräfte 
finden, warnt der Berufsverband für 
Pflegeberufe (DBfK) ausdrücklich vor 
diesem Schritt. Für die anspruchsvolle 
und komplexe Versorgung von älteren 
Menschen mit zum Teil Mehrfacher-
krankungen sei hervorragend aus-
gebildetes Personal dringend nötig, 
gerade auch in der Altenpflege. Nach-
weislich belegen viele Studien einen 
Zusammenhang zwischen Versor-
gungsqualität und Anzahl hoch qua-
lifizierter Pflegekräfte. (ck)

Villa Grüntal in Berlin gekauft

Dorea jetzt auch im 
Premium-Segment
Berlin // Mit der Übernahme der Villa 
Grüntal im Berliner Stadtteil Zehlen-
dorf steigt die Dorea Gruppe in das 
Pflege-Premium-Segment ein. Das 
von Ehepaar Janssen veräußerte Haus 
zählt zu den Top Adressen im deut-
schen Pflegemarkt und zeichnet sich 
durch seine hohen Qualitätsstandards 
aus insbesondere in der Betreuung 
demenziell Erkrankter, heißt es laut 
Pressemitteilung. Die 2005 errichtete 
Residenz Villa Grüntal bietet sechs in-
dividuell gestaltete Wohngruppen für 
bis zu 60 pflegebedürftige Senioren, 
die von 79 Mitarbeitern betreut wer-
den. Die Integration der Villa Grüntal 
ist seit Gründung der Dorea Gruppe 
in 2015 die nun 21. Übernahme.  (ck)

Claudia Menebröcker (links) überreichte 

den Erlös der Marmeladen-Aktion an 

 Sabine Lohmann und Geschäftsführer 

Klaus Tintelott.  Foto: cpd/Jonas 
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