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MISSION: POSSIBLE

IN DEUTSCHLAND FEHLEN ZIGTAUSENDE ALTENPFLEGERINNEN UND ALTENPFLEGER — DENNOCH
KONNEN PFLEGEHEIME GUTE FACHKRAFTE GEWINNEN UND BINDEN

Viele Personalverantwortliche in Pflegeeinrichtungen kennen das: Eine Pflegerin geht, die Stelle
wird ausgeschrieben, doch niemand bewirbt sich. Der Markt an qualifizierten Altenpflegerinnen und
Altenpflegern ist leer gefegt. Denn der Arbeitsmarkt fiir Pflegeberufe befindet sich im Umbruch: Die
Deutschen werden immer &lter, dadurch brauchen immer mehr Menschen Pflege und es werden mehr
qualifizierte Pflegefachkréafte bendtigt. Gleichzeitig entscheiden sich zu wenige Menschen fiir die
Arbeit in der Altenpflege und zu viele verlassen den Beruf frithzeitig. So wird der Wetthewerb um gute
Pflegerinnen und Pfleger immer schérfer. Die Folge sind unbesetzte Stellen.

PFLEGEKRAFTE SUCHEN SICH DEN ATTRAKTIVSTEN ARBEITGEBER AUS
Denn wo arbeiten Pflegekréafte, wenn sie sich ihren Arbeitgeber aussuchen kénnen? Dort, wo sie fiir
sich die besten Bedingungen finden, wo es fiir sie am attraktivsten ist. Die Fachkréfte wissen mittler-
weile um ihren Wert und den herrschenden Fachkraftemangel in der Altenpflege; viele Fachkrafte
haben verstanden, dass sie sich ihren Arbeitgeber auswéhlen kdnnen.



JAttraktive Arbeitgeber finden und binden gut
ausgebildete Fachkréafte.”

PROF. DR. LUTZ SCHUMACHER,
LEUPHANA UNIVERSITAT LUNEBURG

®

MISSION: POSSIBLE

Fiir Pflegeeinrichtungen bedeutet das: Um gute Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen und
auch langfristig an sich zu binden, miissen sie mdglichst attraktive Arbeitgeber werden. Dazu
miissen sie wissen, welche Arbeits- und Organisationsbedingungen sich Fachkrafte wiinschen. Sie
brauchen eine klare Antwort auf die Frage: Wie positioniere ich mich als attraktiver Arbeitgeber?

FORSCHER DER LEUPHANA ERKLAREN SCHRITT FUR SCHRITT, WAS FUNKTIONIERT

Die Leuphana Universitat Lineburg bietet dabei Unterstiitzung. Wissenschaftler des Instituts fiir
Performance Management haben auf Grundlage aktueller Forschungsergebnisse die zentralen Merk-
male attraktiver Arbeitgeber in der Pflege bestimmt. Sie entwickelten einen Fragebogen zur Messung
der Arbeitgeberattraktivitat von Pflegeheimen. AnschlieBend befragten sie rund 350 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter — iiberwiegend Altenpflegerinnen — in neun Einrichtungen der stationéren
Altenpflege im ehemaligen Regierungsbezirk Liineburg. Jede Einrichtung erhielt ein individuelles
Starken-Schwéchen-Profil als Diagnose ihrer Arbeitgeberattraktivitat. Mit den Wissenschaftlern
erarbeiteten die Einrichtungen auf Basis dieser Diagnose konkrete MaBnahmen zur Steigerung ihrer
Attraktivitat als Arbeitgeber und setzten sie um.

Das Ergebnis einer erneuten Befragung ein Jahr spéter: Fast alle Einrichtungen hatten ihre Arbeit-
geberattraktivitat gesteigert. So gab in zwei Dritteln der Einrichtungen die Mehrheit der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter an, dass sich ihre Gesundheit verbessert habe. In gleichem Umfang sank die
Wahrnehmung der Arbeitsbelastung. In knapp 90 Prozent der Einrichtungen gaben die Beschaftigten

MISSION: POSSIBLE

an, dass sie Familie und Beruf besser vereinbaren konnen. Ebenfalls in knapp 90 Prozent der Einrich-
tungen wurde die Qualitat der Fiihrung als positiver wahrgenommen als zuvor. Die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter von drei Vierteln der Einrichtungen empfanden die eigene Einrichtung als leistungs-
stérker als zuvor.

Dieser Leitfaden stellt die Erkenntnisse zur Attraktivitat von Arbeitgebern in der Pflege vor. Er gibt
sofort anwendbare Tipps zur Gewinnung und Bindung von Pflegepersonal. Fithrungskrafte und
Personalverantwortliche von Pflegeeinrichtungen erfahren:

— wann eine Einrichtung aus Sicht einer Pflegekraft ein attraktiver Arbeitgeber ist

— welche Schritte eine Heimleitung gehen kann, um ein attraktiverer Arbeitgeber zu werden

— welche MaBnahmen die Pflegeeinrichtungen der Arbeitsgruppe durchgefiihrt haben, um
attraktivere Arbeitgeber zu werden

Dabei geht es darum, dass Pflegeheime sich im Wetthewerb um die besten Fachkréfte gut aufstellen.
Attraktive Arbeitgeber haben zufriedenere und gesiindere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, was
letztlich die Leistungsstarke ihrer Einrichtung verbessert. Sie kénnen auch in Zukunft mit guten
Pflegeteams ihre Bewohnerinnen und Bewohner versorgen. Denn es muss vor allem um eins gehen:
Pflegebediirftige Menschen brauchen die bestmdgliche Pflege. Und das geht am besten in Pflege-
heimen, in denen die Pflegekréafte gerne arbeiten.

© | Jede Pflegeeinrichtung kann sich gegen den
Mangel an Pflegepersonal wappnen. Wir erkléren,
wie.”
MATTHIAS KLOPPNER,
LEUPHANA UNIVERSITAT LONEBURG




FACHKRAFTEMANGEL:
y = WER PFLEGT UNS IN
.y ZUKUNFT?

IM JAHR 2030 FEHLEN MEHR ALS 500.000 SITUATION IN PFLEGEHEIMEN SPITZT SICH ZU

ALTENPFLEGERINNEN UND ALTENPFLEGER Nach einer Umfrage der Wirtschaftspriifer Ernst & Young bezeichnen 46 Prozent der Pflegeheim-
IN DEUTSCHLAND betreiber die Rekrutierung qualifizierten Pflegepersonals schon heute als ,,sehr schwer®. 86 Prozent
In den Einrichtungen der Altenpflege hat gehen davon aus, dass sich der bestehende Mangel kiinftig verscharfen wird, nur 3 Prozent erwar-
bereits begonnen, wovor andere Branchen ten eine Entspannung der Situation.

in Deutschland noch zittern: der Fachkrafte-

mangel. Einer stetig wachsenden Anzahl von Die Folgen dieser Entwicklungen: Schon heute kénnen viele Pflegeheime die gesetzlich vorgeschrie-
Pflegebediirftigenstehenschonjetztzuwenige bene Fachkraftquote von 50 Prozent examinierten Altenpflegekraften nicht mehr einhalten. Dies
gut qualifizierte und engagierte Pflegekrafte fiihrt einerseits zu Problemen und Sanktionen durch die Heimaufsicht, andererseits kénnen die
gegeniiber. Zukiinftig wird der Bedarf nach Pflegeheime schlicht ihre Leistungen nicht in der erforderlichen Qualitat erbringen. Durch den
Pflegefachkraften weiter wachsen und noch Fachkraftemangel sind Arbeitgeber immer haufiger gezwungen, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
mehr Personal fehlen. zu halten, deren Leistungen zu wiinschen Gibrig lassen, um die gesetzlichen Vorgaben einzuhalten.



DIE PFLEGEBRANCHE IN ZAHLEN

— Laut Bundesgesundheitsministerium waren
2011 in Deutschland tiber 950.000 Menschen
in der Altenpflege beschaftigt, davon 70
Prozent in Pflegeheimen.

— Rund 30.000 Fachkrafte fehlen heute in
der Altenpflege, erklart der Bundesverband
privater Anbieter sozialer Dienste.

— Die Bertelsmann Stiftung prognostiziert,
dass 2030 rund 500.000 Vollzeit-Stellen in
der Pflegebranche nicht besetzt sein werden,
andere Studien warnen vor einem noch
groBeren Fachkraftemangel

FACHKRAFTEMANGEL: WER PFLEGT UNS IN ZUKUNFT?

GROUNDE FUR DEN FACHKRAFTEMANGEL IN DER PFLEGE

Eine Ursache fiir den Mangel an Pflegefachkraften ist der demografische Wandel: Seit Jahren
bekommen die Deutschen vergleichsweise wenige Kinder — die Geburtenrate liegt derzeit laut Bundes-
gesundheitsministerium bei 1,4 Kindern pro Frau. Gleichzeitig steigt die Lebenserwartung — durch-
schnittlich 15 Jahre hat jeder Einzelne seit der Mitte des letzten Jahrhunderts an Lebenszeit hinzu-
gewonnen. So werden zukiinftig sehr viel mehr altere Menschen in Deutschland leben. Derzeit gibt
es nach Berechnung der Statistischen Amter des Bundes und der Lander, des Deutschen Instituts
fiir Wirtschaftsforschung und des Ifo-Instituts 2,34 Millionen Pflegebediirftige in Deutschland. Das
Zukunftsszenario: Im Jahr 2020 werden 2,9 Millionen Pflegebediirftige versorgt werden miissen.
Knapp die Halfte von ihnen wird einen Platz in einer Pflegeeinrichtung bendtigen. Die Nachfrage
nach professioneller Altenpflege wird also weiter steigen.

Hierzu tragen auch gesellschaftliche Veranderungen bei, wie der Trend zu Einpersonenhaushalten
und eine verstarkte Frauenerwerbstatigkeit. Dadurch steht die Familie immer weniger als ,,Pflege-
dienst der Nation® zur Verfiigung. AuBerdem studieren immer mehr junge Deutsche, statt eine
Berufsausbildung zu machen. Sie verlassen hdufiger ihren Heimatort und kénnen spater nicht mehr
ihre Eltern pflegen.

FACHKRAFTEMANGEL: WER PFLEGT UNS IN ZUKUNFT?

MEHR BEDARF, ABER WENIGER NACHWUCHS IN DER ALTENPFLEGE

Parallel zur steigenden Nachfrage nach qualifizierten Fachkréaften sinkt das Angebot: Ein schlechtes
Image des Berufs , Altenpfleger/in“, geringe Bezahlung, Leid und Tod, Stress und Zeitdruck — Alten-
pflege gilt vielen als unattraktiver Knochenjob. Bei Jugendlichen gehért die Altenpflege zu den un-
beliebtesten Berufen, auf weniger Interesse stofien nur Stellen in der Miillreinigung, als Lehrkraft
und in Verkauf oder Buchhaltung. Weitere Befragungen zeigen: Der Pflegeberuf gilt als kdrperlich
anstrengend und arbeitsintensiv. Die oft geringen Aufstiegschancen und Weiterbildungsmoglichkei-
ten in kleinen und mittelgroBen Pflegeeinrichtungen schrecken zusétzlich ab.

VIELE PFLEGERINNEN UND PFLEGER WOLLEN DEN BERUF WECHSELN

Doch nicht nur das Gewinnen von Nachwuchs ist ein Problem: Etwa jede fiinfte Pflegekraft denkt
nach einer Studie der Leuphana Universitat Liineburg dariiber nach, einen anderen Beruf zu ergrei-
fen. Am haufigsten klagten die Pflegerinnen und Pfleger Giber psychische Belastungen: 30 Prozent
gaben an, sich dauerhaft oder fast taglich miide, angespannt oder tiberfordert zu fiihlen. Aus dieser
alarmierenden Gesundheitssituation resultieren nicht nur viele Krankheitstage, sondern auch ein
ausgepragter Prasentismus, also Anwesenheit am Arbeitsplatz trotz gesundheitlicher Beschwerden.
Weitere Studien zeigen: Fast 50 Prozent der Pflegekrafte glauben, dass ihre Kraft und Gesundheit
nicht ausreichen, um den Beruf bis zum gesetzlichen Renteneintritt auszuiiben.
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ALTENPFLEGEKRAFTE IN DEUTSCHLAND...

—sind zu 85 Prozent Frauen

—sind im Schnitt 38 Jahre alt

— verdienen 2.148 Euro brutto in Vollzeit

— arbeiten zu 61 Prozent in Teilzeit

— betreuen in einer Schicht 20 Personen
—sind zu 76 Prozent unbefristet beschaftigt

Quellen: Destatis 2013, WSI 2012, DBfK 2009
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WAS ALSO TUN?

Um den Fachkraftemangel zu mildern, kénnte man mehr Menschen fiir Pflegeberufe gewinnen.
Verbande kdnnten bei Schiilerinnen und Schiilern oder anderen Zielgruppen fiir den Pflegeberuf
werben. Weiter kdnnten Politik und Unternehmen mehr Menschen fiir den Beruf begeistern. Auch das
Erleichtern des Zuzugs von Fachkréften aus Nicht-EU-Ladndern oder die unbiirokratische Anerken-
nung auslandischer Berufsabschliisse wiirden helfen, mehr Personen fiir die Pflege zu gewinnen.

PFLEGEHEIME MUSSEN ATTRAKTIVE ARBEITGEBER WERDEN

Dennoch: Angesichts des insgesamt schrumpfenden Erwerbspersonenpotentials in Deutschland wird
sich auch der Wettbewerb mit anderen Branchen um Auszubildende und Fachkrafte verschérfen.
Daher wird das Werben fiir die Pflegeberufe kaum ausreichen, um den bestehenden Engpass zu
beseitigen. Die Lage wird angespannt bleiben. Die Schlussfolgerung daraus ist, dass jede einzelne
Einrichtung im Wettbewerb mit anderen Einrichtungen gut qualifizierte Fachkréafte gewinnen und an
sich binden muss. Dies gelingt denjenigen Pflegeheimen am besten, die ein attraktiver Arbeitgeber
sind.

Kluge Heimleitungen positionieren sich deshalb schon heute als attraktiver Arbeitgeber. Sie versu-
chen, die Arbeits- und Organisationshedingungen in ihrer Einrichtung zu verbessern. So erhdhen sie
ihre Chancen im Wetthewerb um gut ausgebildete und motivierte Fachkrafte deutlich.

STUDIEN BELEGEN: EINZELNE HEIME SIND BEREITS ATTRAKTIVER ALS ANDERE

Nach der europaweiten NEXT-Studie (,nurses early exit study”) schwankt der Anteil der Pflege-
krafte in Deutschland, die oft daran denken, ihren Arbeitgeber zu verlassen, von Heim zu Heim
zwischen 0 und 50 Prozent — es gibt also Einrichtungen, in denen alle Pflegekrafte bleiben wollen,
und Einrichtungen, in denen jede zweite gehen will.




VOLLES HAUS, VOLLES ENGAGEMENT: ARBEIT-
GEBER-ATTRAKTIVITAT LOHNT DOPPELT. GUTE
ARBEITGEBER SCHUTZEN SICH NICHT NUR
VOR PERSONALMANGEL, SIE PROFITIEREN
AUCH VON EINEM ENGAGIERTEREN TEAM

WARUM HILFT )
ARBEITGEBER-ATTRAKTIVITAT?

Die Forschung untersucht seit Langem, warum Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen
bleiben. Im Kern ist ein Arbeitgeber dann attraktiv, wenn seine Angestellten eine starke emotionale
Bindung aufweisen, ein sogenanntes affektives Commitment. Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
identifizieren sich mit den Werten und Zielen des Unternehmens und ihnen liegt das Wohlergehen der
Organisation am Herzen. Sie wollen bleiben.

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit einem hohen kalkulativen Commitment hingegen verbleiben
aufgrund fehlender oder zu kostspieliger Alternativen in der Einrichtung. Sie fiirchten die Kosten, die
mit dem Verlassen des Unternehmens verbunden wéren, wie etwa den Verlust der erreichten Position
oder von Privilegien wie Anspriichen auf Betriebsrente. Sie miissen bleiben.
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WARUM HILFT ARBEITGEBER-ATTRAKTIVITAT?

Die beiden Formen der Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an ein Unternehmen haben
unterschiedliche Wirkungen auf ihr Verhalten und den Erfolg des Unternehmens. Menschen mit nur
kalkulativer Bindung bringen eher geringe Leistungen und zeigen wenig Engagement. Sie leisten oft
nur so viel, wie unbedingt nétig ist, um ihren Arbeitsplatz nicht zu gefahrden.

Diese Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind eher unzufrieden mit ihrer Téatigkeit und dem Unterneh-
men und warten auf eine Chance, das Unternehmen zu verlassen.

MITARBEITER MIT EMOTIONALER BINDUNG LEISTEN MEHR

Mitarbeiterinnen, Mitarbeiter und Fiihrungskrafte, die sich mit ihrer Einrichtung emotional verbunden
fiihlen und deren Werte und Ziele teilen, zeigen hingegen in hohem MaB unternehmensdienliches
Verhalten und sind aus Arbeitgebersicht ,die besten Pferde im Stall“. Sie setzen sich fiir den
Erfolg ihrer Einrichtung ein, zeichnen sich durch hohe Arbeitsleistung und freiwilliges Engagement
aus. Diese Beschaftigten helfen Kolleginnen und Kollegen, ergreifen Chancen fiir Verbesserungen
im Unternehmen, nehmen Probleme selbst in Angriff, haben hohe Qualitatsanspriiche an die eigene
Tatigkeit und streben nach bestmdglichen Lésungen. AuBerdem sind sie bereit, auch schmerzliche
Verdnderungen mitzutragen, wenn diese dem Unternehmen nutzen.

WARUM HILFT ARBEITGEBER-ATTRAKTIVITAT?

Engagierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die wichtigste Triebfeder fiir erfolgreiche Pflege-
einrichtungen. Pflegeheime, deren Personal nur Dienst nach Vorschrift macht, sind in einem dynami-
schen Wetthewerbsumfeld nicht iiberlebensféhig.

Einrichtungen dagegen, denen es gelingt, das Wissen und die kreative Kraft ihrer Beschéftigten zu
aktivieren, verfiigen iiber eine Ressource, die in einem Umfeld, in dem sich die Organisation an neue
Anforderungen anpassen muss, der entscheidende Wetthewerbsvorteil sein kann.

ALLE PROFITIEREN — PFLEGEHEIM, PFLEGEKRAFTE, BEWOHNER

Internationale Studien zeigen, dass Unternehmen mit emotional gebundenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern erfolgreicher sind. Dies gilt nicht nur gemessen an ihrem wirtschaftlichen Erfolg — unter-
suchte Unternehmen mit einem hohen Anteil an emotional gebundenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern, sogenannte High-Commitment-Unternehmen, steigerten ihren Netto-Gewinn in drei Jahren
um zwei Prozent, wahrend Low-Commitment-Unternehmen EinbuBen von fast anderthalb Prozent
verzeichneten. Vor allem, dies belegen weitere Studien, arbeiten zufriedene Beschaftigte kunden-
orientierter und erzeugen so eine hohere Zufriedenheit und Bindung bei den Kunden. Entsprechend
profitieren in Pflegeeinrichtungen die Bewohnerinnen und Bewohner von emotional gebundenen
Pflegekraften.
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CHECKLISTE ZUM EINSTIEG: WIE ATTRAKTIV IST UNSERE
PFLEGEEINRICHTUNG ALS ARBEITGEBER?

Emotional gebundene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind zudem Fiirsprecher ihrer Einrichtung, Anhand der folgenden Indikatoren kénnen Sie einen ersten Eindruck davon gewinnen, wie attraktiv Ihre Einrichtung als Arbeitgeber wahrgenommen wird.
die sie gegeniiber AuBenstehenden in einem guten Licht darstellen. Somit tragen sie wesentlich dazu Je haufiger Sie ,Ja“ ankreuzen, desto attraktiver ist lhre Einrichtung fiir mdgliche Bewerberinnen und Bewerber und fiir hre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
bei, dass das Heim von pozentiellen neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als attraktiv wahr- Ein ,Nein“ deutet hingegen auf Verbesserungsbedarfe hin. In der rechten Spalte kdnnen Sie erste Ideen fiir MaBnahmen notieren.
genommen wird und sind damit die beste Werbung fiir potenzielle neue Arbeitskréfte. Besonders
Firmen, die ihr Personal auf dem regionalen Arbeitsmarkt rekrutieren, kdnnen hier punkten. Studien JA NEIN WAS IST ZU TUN?
belegen, dass bei der Entscheidung fiir oder gegen einen Arbeitgeber positive oder negative Auskiinf- Unsere Fluktuationsrate ist vergleichsweise niedrig
te von dessen Beschaftigten ein ausschlaggebender Faktor sind. Leistungsstarke Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bleiben langfristig in unserer Einrichtung
Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter engagieren sich in starkem MaBe fiir den Erfolg
Neben den positiven Wirkungen fiir das Unternehmen und seine Kunden findet die Forschung positive unserer Einrichtung
Effekte fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter selbst. Denn Personen mit einer hohen emotionalen Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter empfehlen unsere Einrichtung anderen als Arbeitgeber
Bindung an ihren Arbeitgeber weisen eine hdhere Arbeitszufriedenheit auf und sind gesiinder. Der Krankenstand in unserer Einrichtung ist auf niedrigem Niveau
Wir kdnnen offene Stellen schnell besetzen
Je enger also die Pflegekrafte emotional mit ihrem Haus verbunden sind, desto besser fiir das Pflege- Wir haben eine ausreichende Anzahl qualifizierter Bewerbungen auf offene Stellen
heim, die Pflegekrafte selbst und die Heimbewohner. Die emotionale Bindung der Mitarbeiterinnen Wir erhalten viele Initiativbewerbungen
und Mitarbeiter ist also der wichtigste Gradmesser fiir die Attraktivitat einer Einrichtung. Personen bewerben sich, weil ihnen unsere Einrichtung als Arbeitgeber empfohlen wurde




DIE ERFOLGSFAKTOREN:
WOVON HANGT DIE EMOTIONALE
BINDUNG VON PFLEGEKRAFTEN AB?

DREI BEREICHE ENTSCHEIDEN UBER DIE

ATTRAKTIVITAT EINES ARBEITGEBERS ARBEITGEBER-
Pflegerinnen und Pfleger schétzen ihren Job EINRICHTU“G ATTRAKTIVITAT TEAN!.KLIMA
. ) . ) — Reputation — Fihrung

besonders, wenn die Arbeitsbedingungen fiir ;

. . . S — Unternehmenskultur — Teamklima
sie auf drei Ebenen stimmen. Wichtig sind . .

o . . — klares Praofil — Offenheit
die Einrichtung an sich, das Teamklima und _Vertrauen
Qualitét der Arbeit. Auf diesen drei Ebenen o ARBEIT

. . . . — Partizipation
finden sich also die zentralen Merkmale, die — Fiirsorge __ Autonomie
entscheiden, wie attraktiv ein Unternehmen — Sinnstiftung
als Arbeitgeber bewertet wird. — Forderung

— Belastung




,Wir haben unser Leitbild iiberarbeitet. Jetzt

ist deutlicher, was die Ziele und Ideale unserer
Einrichtung sind. Die Mitarbeiter haben sich das
neue Leitbild in Schulungen erarbeitet und leben
es jetzt wesentlich sichtbarer. Das merken auch
die Bewohner und die Angehdrigen.”

CLAUDIA BERGMANN, PFLEGEDIENSTLEITERIN
HEILIGEN-GEIST-STIFT UELZEN

®

FAKTOR EINS: DIE EINRICHTUNG.

FAKTOR EINS:
DIE EINRICHTUNG.

MENSCHEN IST WICHTIG, WER IHR ARBEITGEBER IST.

Aspekte, die unmittelbar mit dem Pflegeheim und/oder seinem Trager als Gesamtunternehmen
verbunden sind, beeinflussen, wie Fachkrafte die Attraktivitat ihres Arbeitgebers bewerten. Hierbei
ist nicht, wie hdufig angenommen, allein die Bezahlung ausschlaggebend. Es sind vor allem die
Reputation des Hauses, die Unternehmenskultur, das klare Profil, Vertrauen in das Management,
die Moglichkeit zur Partizipation und die erlebte Fiirsorge, die einen Arbeitgeber attraktiv machen.

FAKTOR EINS: DIE EINRICHTUNG.

DER GUTE RUF: AUF DIE EIGENE EINRICHTUNG STOLZ SEIN

Menschen wollen Gruppen angehdren, die einen hohen Status besitzen, weil sie sich selbst dadurch
aufwerten konnen. Dieser Mechanismus funktioniert auch in Bezug auf Unternehmen. In einer Pflege-
einrichtung mit gutem Ruf zu arbeiten, schmeichelt den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Daher
wahlen Altenpflegerinnen und Altenpfleger nach Méglichkeit Heime mit hoher Reputation und ent-
wickeln eher eine emotionale Bindung. Studien zeigen, dass sich der gute Ruf auch positiv auf den
Erfolg des Unternehmens auswirkt. Eine Organisation mit hoher Reputation gewinnt leichter leis-
tungsstarke Beschaftigte. Leistungsstarke Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wiederum befdrdern den
Erfolg des Unternehmens. Dadurch verbessert sich dann die Reputation des Unternehmens weiter.

POSITIVE UNTERNEHMENSKULTUR: SICH RESPEKTIERT UND GEWURDIGT FUHLEN

Die Kultur eines Unternehmens nimmt Einfluss auf die emotionale Bindung. Die Unternehmenskultur
umfasst die von allen Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern und Fiihrungskréaften getragenen Grundiiber-
zeugungen, Werte und Einstellungen und driickt sich in der Qualitat des Miteinanders aus. Eine
Unternehmenskultur, in der Wertschédtzung, Respekt und Wiirdigung von Engagement vorherrschen,
fordert die emotionale Bindung und das Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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© | Die Mitarbeiter diskutieren in unserer Ideen-

schmiede regelmaBig miteinander und bringen
Vorschlége ein. Ohne Fiihrungskrafte. Denn die
Mitarbeiter wissen am besten, wo es hakt.“
MAREN KURTH, LEITERIN SENIORENZENTRUM
BIRKENHOF




FAKTOR EINS: DIE EINRICHTUNG.

KLARES PROFIL: SICH MIT DEN WERTEN UND ZIELEN DER EINRICHTUNG IDENTIFIZIEREN
Voraussetzung fiir die emotionale Bindung an die Einrichtung sind klare Werte und Ziele. Die Beschaf-
tigten missen sie kennen und teilen. Denn Angestellte wiinschen sich Visionen fiir die Zukunft,
die tiber das tagliche Allerlei hinausreichen und Orientierung und Sinn vermitteln. Solche Ziele,
die beschreiben, was eine Pflegeeinrichtung in den kommenden Jahren erreichen will, machen ein
Unternehmen erkennbar und unterscheidbar, sie erleichtern die Identifikation. Die Entwicklung eines
solchen Leithilds ist somit bedeutsam. Wichtig ist auch, dass Beschaftigte erleben, dass das Leitbild
in der Organisation gelebt wird, inshesondere von der Fiihrung.

VERTRAUEN IN DIE LEITUNG

Das Vertrauen in die Einrichtungsleitung ist eine wichtige Bedingung, damit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter eine emotionale Bindung aufbauen. Vertrauen wéchst aus der Erfahrung, sich auf die
Zusagen des Managements verlassen zu kdnnen und ehrlich informiert zu werden. Beschéftigte
miissen sich auBerdem sicher sein, dass das Management ihre Interessen und Wiinsche beriick-
sichtigt.

Vertrauen in die Leitung gibt Sicherheit, es erleichtert die Kommunikation und Kooperation zwischen
Mitarbeiterinnen, Mitarbeitern und Fiihrungskraften. Vertrauen ist dabei eine Ressource, die sich erst
allmahlich entwickelt, aber sehr schnell zerstdrt werden kann.

FAKTOR EINS: DIE EINRICHTUNG.

INFORMATION UND PARTIZIPATION: BESCHEID WISSEN UND MITGESTALTEN

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vertrauen Fiihrungskraften eher, wenn diese offen iiber Ziele der
Einrichtung informieren und wichtige Entscheidungen begriinden. Die Beteiligung der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter bei wichtigen Entscheidungen fordert zudem Verantwortungsgefiihl und
Verbundenheit. Wenn Menschen mitgestalten kdnnen und Gehdr finden, erleben sie sich und ihr
Handeln als bedeutsamer und sinnvoller. In der Folge identifizieren sie sich starker mit ihrer Arbeit
und ihrer Organisation.

Vertrauen und Respekt iiber Hierarchie-Ebenen hinweg sind Ingredienzien einer Unternehmenskultur,
die Engagement und Veranderungsbereitschaft von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fordert — und
damit von hoher Wichtigkeit ist, wenn sich eine Einrichtung verdndern soll. Daher sollten Fiihrungs-
kréfte gerade in Zeiten des Wandels sehr sensibel mit den Erwartungen, Angsten und Bediirfnissen
ihrer Beschéaftigten umgehen und sie bei den anstehenden Verdnderungen bestmdglich mit einbinden.

FURSORGE: SICH BEI WORK-FAMILY-BALANCE, ENTWICKLUNG UND GESUNDHEIT UNTERSTUTZT
FUHLEN

Je starker Menschen sich von ihrem Arbeitgeber unterstiitzt fithlen, desto stérker fiihlen sie sich ihm
emotional verpflichtet. Eine zentrale Herausforderung vieler Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer ist
das Erreichen einer Work-Family-Balance. Besonders Frauen stehen vor der Aufgabe, ihren Beruf mit
Kinderbetreuung oder Angehérigenpflege zu vereinbaren. Eltern von Kindern unter 18 Jahren geben
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,Wir haben unseren Krankenstand gesenkt. Zum
Beispiel mit dem Angebot eines Yoga-Kurses auf
Selbstkostenbasis fiir unsere Mitarbeiter. Eine
halbe Stunde des Kurses wird auf die Arbeitszeit
angerechnet.”

PFLEGEDIENSTLEITERIN SABINE STRUPPE,
SENIORENZENTRUM BIRKENHOF




,Wir haben unseren Mitarbeiterstamm deutlich
aufgestockt und neue Mitarbeiter fiir Vertre-
tungen eingestellt. Jetzt sind die Dienst- und
Urlaubsplane verlasslicher. Das ist gut fiir die
Familienfreundlichkeit.”

MARLENE SIEBOLD,
LEITERIN LOBETALARBEIT HEHLENTORSTIFT

®

FAKTOR EINS: DIE EINRICHTUNG.

in Umfragen regelmaBig an, dass die Vereinbarkeit von Familie und Beruf bei der Arbeitgeberwahl fiir
sie entscheidender ist als das Gehalt; mehr als drei Viertel der Beschaftigten wiirden fiir eine bessere
Vereinbarkeit den Arbeitgeber wechseln. Deshalb ist es unerldsslich, dass Arbeitgeber ihr Arbeits-
zeitsystem an die Bediirfnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anpassen. Auch das Schaffen
von Karriereméglichkeiten wird als Unterstiitzung erlebt. Viele Menschen wollen — unter Berticksich-
tigung familiarer Belange — beruflich vorankommen. Karrierepfade sind gerade fiir ambitionierte und
leistungsstarke Beschaftigte wichtig. Unternehmen sollten daher Entwicklungsméglichkeiten aufzei-
gen. Die implizite Botschaft lautet: ,Du bist mir wichtig, ich will, dass du vorankommst.” Nicht
zwangslaufig muss es dabei um einen Aufstieg in Fiihrungspositionen gehen. Auch neue Aufgaben
und Spezialisierungen im Sinne einer Expertenkarriere kdnnen attraktiv sein. Wichtig ist nur: Die auf-
gezeigten Wege miissen transparent und realistisch sein. Perspektiven, die ins Leere laufen, fiihren
zu Enttauschungen.

Die Gesundheit von Beschéaftigten wird in starkem MaBe von den Arbeits- und Organisationsbedin-
gungen bestimmt — dies gilt besonders fiir Wohlbefinden und psychische Gesundheit. Arbeitgeber,
die sich um gesundheitsforderliche Arbeitsbedingungen bemihen, kénnen zum einen ihren Kran-
kenstand reduzieren und zum anderen die emotionale Bindung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fordern.

CHECKLISTE: WIE GUT IST MEINE PFLEGEEINRICHTUNG?

CHECKLISTE: WIE GUT IST MEINE PFLEGEEINRICHTUNG?

An folgenden Punkten kénnen Sie priifen, wie attraktiv [hre Einrichtung aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist.
Je haufiger Sie ,Ja“ ankreuzen, desto besser. Bei einem ,Nein“ bestehen Moglichkeiten zur Verbesserung.

JA NEIN WAS IST ZU TUN?
REPUTATION

Mitarbeiterin oder Mitarbeiter unserer Einrichtung zu sein, ist gut fiir das eigene Ansehen
Unsere Einrichtung gilt als sehr leistungsstark

Unsere Einrichtung genieBt in der Offentlichkeit einen guten Ruf

PROFIL DER EINRICHTUNG

Wir haben klare Werte, Vorstellungen und Ziele fiir unsere zukiinftige Entwicklung definiert
Alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kennen die Entwicklungsziele unserer Einrichtung
Die Fithrungskrafte leben die Ziele und Werte und sind ein Vorbild

POSITIVE UNTERNEHMENSKULTUR

In unserer Einrichtung herrscht ein Klima von gegenseitiger Wertschatzung
Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gehen respektvoll miteinander um
Gute Leistungen und Engagement des Personals werden gewiirdigt
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28 CHECKLISTE: WIE GUT IST MEINE PFLEGEEINRICHTUNG?

VERTRAUEN IN DIE LEITUNG
Die Beschéftigten haben Vertrauen in die Leitung der Einrichtung
Die Einrichtungsleitung halt ihre Versprechen gegeniiber der Belegschaft ein

INFORMATION UND PARTIZIPATION

Mitarbeitende werden offen und umfangreich iiber wichtige Entscheidungen und kritische
Ereignisse informiert

Mitarbeitende kdnnen ihre Ideen und Sichtweisen einbringen

Bei wichtigen Entscheidungsprozessen werden die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beteiligt

FURSORGE

Arbeit und Familie sind bei uns gut vereinbar

Wir unterstiitzen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer beruflichen Entwicklung

Bei uns werden den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern realistische Karrierewege aufgezeigt
Unsere Einrichtung bietet gute Weiterbildungsmoglichkeiten

Die Gesundheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter genieBt bei uns eine hohe Prioritat

Wir ergreifen gezielt MaBnahmen zur Verbesserung der Gesundheit unserer Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter

JA

NEIN

WAS IST ZU TUN?

FAKTOR ZWEI: DAS ARBEITSTEAM.

FAKTOR ZWEI:
DAS ARBEITSTEAM.

DER DIREKTE KOLLEGENKREIS ZAHLT.

Die Attraktivitat eines Arbeitgebers hangt ferner von den Bedingungen in der jeweiligen Organisati-
onseinheit ab, in der eine Person arbeitet. Insbesondere das Teamklima und das Fiihrungsverhalten
direkter Vorgesetzter nehmen groBen Einfluss auf die Zufriedenheit und die emotionale Bindung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

GUTES TEAMKLIMA: DIE KOLLEGINNEN UND KOLLEGEN SIND OFFEN UND UNTERSTUTZEND

Das psychologische Klima in Teams beeinflusst das Wohlbefinden und die Arbeitsleistung von Be-
schaftigten. Menschen wiinschen sich Wertschatzung und Riickhalt in ihren Arbeitsteams. Dort re-
spektiert und gestiitzt zu werden, vermittelt Sicherheit und starkt das psychische Wohlbefinden. In
schwierigen Situationen auf die Hilfe von Kolleginnen und Kollegen bauen zu kénnen, wertvolle
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»Stimmung und Zusammenhalt haben sich
merklich verbessert, seitdem die Mitarbeiter
gemeinsam ein Sommerfest organisieren.
AuBerdem planen wir einen Betriebsausflug.
Sportkurse fiir Hauswirtschaft und Pflegekrafte
verbessern die Kommunikation zwischen beiden
Bereichen.”

CLAUDIA BERGMANN,
PFLEGEDIENSTLEITERIN HEILIGEN-GEIST-STIFT
UELZEN




»Gegenseitigen Respekt kann man gar nicht
genug fordern. Wir haben unsere Fiihrungskréfte
gezielt geschult im Umgang mit Mitarbeitern.
Sie haben sich sehr weiterentwickelt — sagen
zum Beispiel nicht nur Bitte und Danke, sondern
spenden konkret Lob. “

NORMA STEINBERGER,
LEITERIN PFLEGEHEIM WACHOLDERPARK

FAKTOR ZWEI: DAS ARBEITSTEAM.

Riickmeldungen zu erhalten und Anerkennung fiir die eigene Arbeit zu erhalten, hilft Uberforderung
und Stress vorzubeugen. Konflikte zwischen Kolleginnen und Kollegen hingegen untergraben die
Motivation der Teammitglieder. AuBerdem schadigen sie die emotionale Bindung an die Organisati-
onseinheit und die Einrichtung.

Fir die Entwicklung des Teams und seine Fahigkeit, aus Fehlern zu lernen, ist eine offene und angst-
freie Kommunikation notwendig. Dies ist das Kernelement einer positiven Fehlerkultur: Fehler werden
dann nicht vertuscht, sondern als Lerngelegenheiten betrachtet, wodurch haufig viel gravierendere
Fehler vermieden werden kdnnen. Wenn Menschen sich sicher fiihlen, auch iiber Fehler berichten zu
konnen, steigt zudem die emotionale Bindung an den Arbeitgeber.

VISIONARE UND UNTERSTUTZENDE FUHRUNG: GEMEINSAM NACH ZIELEN STREBEN

Eine sehr wichtige Rolle bei der Attraktivitat von Arbeitgebern kommt Fiihrungskraften und ihrem
Fiihrungsverhalten zu. Die Forschung zeigt, dass sich ein Fithrungsstil besonders positiv auf die
Zufriedenheit, Motivation und Gesundheit von Menschen auswirkt: die transformationale Fiihrung.
Transformational, weil dieser Fiihrungsstil die Einstellungen von Menschen gegeniiber der Arbeit
verandert und erweitert. Die transformationale Fiihrungskraft sucht neue Wege, sieht in Risiken auch
Chancen, begeistert eher durch Taten als Worte. Statt auf Verdnderungen der Umwelt nur zu reagieren,
gestaltet sie mit. Im Idealfall stellt die Fiihrungskraft durch ihre Ausstrahlung und Integritat eine
Identifikationsfigur fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar und kann sie fiir Ziele begeistern. Die

FAKTOR ZWEI: DAS ARBEITSTEAM.

Fihrungskraft erwartet hohe Leistungen von sich selbst und ihrem Team, betont aber gleichzeitig,
dass die Gruppe nur als Team ihre Ziele erreicht. Die Botschaft lautet: ,Gemeinsam schaffen wir
das"”. Die Fiihrungskraft fordert die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemaB ihrer individuellen Be-
diirfnisse. Sie wiirdigt gute Leistungen und besonderes Engagement.

Diese Art der Fiihrung stérkt die Zufriedenheit der Beschéftigten, ihr Vertrauen in die Fiihrungskréfte
und vermittelt eine hohe Sinnhaftigkeit der Tatigkeit. Dies wiederum fordert die Identifikation mit der
Fihrungskraft und dem Unternehmen, hat also eine hohe Bindungswirkung. Zudem kénnen Forscher
positive Effekte transformationaler Fiihrung auf die Leistung und die Innovationskraft der Organisa-
tionseinheiten nachweisen.
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© | Fiihrungskréfte miissen sensibilisiert werden
fiir Themen wie Kommunikation oder das Achten
auf die Gesundheit der Mitarbeiter. Wenn sie
nicht speziell vorbereitet oder ausgebildet fiir die
neuen Aufgaben sind, bieten wir Nachschulungen
und Kurse an.”

EDDA JANDREY, BETRIEBSRATSVORSITZENDE
ALTENPFLEGE LANDKREIS STADE




32 CHECKLISTE: WIE GUT FUNKTIONIERT MEIN ARBEITSTEAM?

CHECKLISTE: WIE GUT FUNKTIONIERT MEIN ARBEITSTEAM?

An folgenden Punkten kénnen Sie priifen, wie gut die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Ihrem Team zusammenarbeiten und inwieweit eine bindungs-
forderliche Fiihrung praktiziert wird. Je hiufiger Sie ,,Ja“ ankreuzen, desto besser. Bei einem , Nein“ bestehen Méglichkeiten zur Verbesserung.

TEAMKLIMA

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterstiitzen sich gegenseitig

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter geben sich gegenseitig Riickmeldung

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter driicken ihre Anerkennung fiir die Arbeit der Kollegen aus
Es gibt kaum Konflikte zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen von Fehlern berichten, ohne Nachteile befiirchten

Zu miissen

Informationen werden im ganzen Team geteilt

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter arbeiten an der Weiterentwicklung ihres Teams

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bilden ein Team

JA

NEIN

WAS IST ZU TUN?

CHECKLISTE: WIE GUT FUNKTIONIERT MEIN ARBEITSTEAM?

FUHRUNG

Die Fiihrungskrafte in unserer Einrichtung unterstiitzen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
ihrer individuellen Entwicklung

Unsere Fiihrungskréfte nehmen Riicksicht auf die individuellen Bediirfnisse und Wiinsche

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Unsere Fiihrungskrafte haben hohe Leistungserwartungen — sowohl an ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter als auch an sich selbst

Unsere Fiihrungskréfte suchen immer nach neuen Wegen und Verbesserungsméglichkeiten
Unsere Fithrungskrafte ermutigen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, Ideen einzubringen
und Neues auszuprobieren

Unsere Fiihrungskrafte inspirieren die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihren Ideen und
Zielvorstellungen

Unsere Fiihrungskrafte handeln integer und die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vertrauen ihnen

JA

NEIN

WAS IST ZU TUN?
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,Um den Dokumentationsdruck zu lindern, haben ®
wir fir jede Pflegekraft einen Dokumentationstag

pro Monat eingefiihrt. Die Fachkréfte kdnnen

sich so wieder mehr auf die eigentliche Arbeit
konzentrieren.”

EDDA JANDREY, BETRIEBSRATSVORSITZENDE
ALTENPFLEGE LANDKREIS STADE

FAKTOR DREI: DIE QUALITAT DER ARBEIT.

FAKTOR DREI: DIE
QUALITAT DER ARBEIT.

ZUFRIEDEN SEIN MIT DEM TAGWERK.

Auch die Qualitét der Arbeit entscheidet maBgeblich dariiber, ob eine Pflegekraft ein Heim als Arbeit-
geber attraktiv findet. Menschen wiinschen sich einen Job, der bedeutsam ist und der ihnen Gestal-
tungsraum und Entwicklungsmoglichkeiten bietet. Erfiillt eine Tatigkeit diese Qualitatsmerkmale,
arbeiten Beschaftigte erwiesenermaBen motivierter, sind psychisch gesiinder und identifizieren sich
starker mit ihrer Arbeit und ihrer Einrichtung.

SINNSTIFTUNG: TATIGKEIT MUSS WICHTIG SEIN

Eine Arbeit wird als umso bedeutsamer und sinnvoller erlebt, je wertvoller ihre Ergebnisse fiir das
Unternehmen, fiir den Kundenkreis und fiir die Gesellschaft sind. Der Pflegeberuf sollte von den
Beschaftigten als sinnhaft erlebt werden. Doch Pflegekréafte klagen zunehmend dariiber, dass sie vor

FAKTOR DREI: DIE QUALITAT DER ARBEIT.

lauter Dokumentations- und Verwaltungspflichten, Zeitdruck und unattraktiver Vergiitung den Sinn
ihrer Arbeit nicht oder nur sehr schwer erkennen kdnnen. Die eigentlichen pflegerischen Tatigkeiten,
die den Beruf attraktiv machen, wiirden immer mehr durch andere Tétigkeiten verdrangt. Gerade der
Verlust an erlebter Sinnhaftigkeit ist einer der wesentlichen Griinde, einen Beruf frith aufzugeben
oder gar nicht erst zu ergreifen. Daher sollten sich Pflegeeinrichtungen bemiihen, ihren Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeitern ein Erleben der Bedeutsamkeit und Sinnhaftigkeit ihres Berufs zu ermdglichen.

FORDERUNG: DER MENSCH WILL VORANKOMMEN

Menschen sind weit zufriedener mit der eigenen Arbeit, wenn sie erleben, dass ihre Tatigkeit ihnen
die Weiterentwicklung beruflicher Kompetenzen erméglicht. Eine solche Arbeit ist herausfordernd und
lasst Spielrdume bei Entscheidungen und Handlungen. An Herausforderungen zu wachsen, selbst
gestalten und entscheiden zu kénnen, motiviert und férdert die persénliche Entwicklung. Auch ein
regelmaBiges konstruktives Feedback zur eigenen Arbeit starkt Motivation und Zufriedenheit. Wenn
eine Einrichtung solch attraktive Arbeitsbedingungen bietet, befordert dies auch ihre Attraktivitat
als Arbeitgeber.
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®© , Um unsere Mitarbeiter voranzubringen, fiihren
wir jetzt Personalentwicklungs- und Zielverein-
barungsgesprache. Erreichte Ziele wiirdigen wir
mit einer Leistungspramie.”
MEIKE JURS,
LEITERIN SENIOREN RESIDENZ UELZEN




36 FAKTOR DREI: DIE QUALITAT DER ARBEIT. CHECKLISTE: WIE EMPFINDEN WIR DIE ARBEITSBEDINGUNGEN IN UNSERER EINRICHTUNG?

CHECKLISTE: WIE BEWERTEN DIE PFLEGEKRAFTE IHRE ARBEITSBEDINGUNGEN?

WENIGER WICHTIG: GELD UND ARBEITSLAST An folgenden Punkten kdnnen Sie priifen, wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Qualitat der Arbeit in Ihrer Einrichtung bewerten. Je haufiger Sie
Fir Altenpflegerinnen und Altenpfleger spielt die Bezahlung keine entscheidende Rolle bei der ,Ja“ ankreuzen, desto besser. Bei einem ,Nein“ bestehen Moglichkeiten zur Verbesserung.
Bewertung ihres Arbeitgebers, andere Faktoren sind wichtiger. Die Zufriedenheit mit der Bezahlung
hangt auBerdem nicht so sehr von der Héhe des Gehalts, sondern mehr von der wahrgenommenen JA NEIN WAS IST ZU TUN?
Gerechtigkeit ab. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter achten sehr darauf, ob sie im Vergleich zu SINNHAFTIGKEIT DER TATIGKEIT
Kolleginnen und Kollegen in der eigenen Einrichtung und in anderen Einrichtungen fair bezahlt Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erleben ihre Arbeit als bedeutsam und sinnvoll
werden, wobei der Vergleich innerhalb der eigenen Einrichtung entscheidender ist. Sie klagen selten Giber zu viel Dokumentation oder andere pflegefremde Aufgaben
»Manche Belastungen lassen sich im Kleinen ®
reduzieren: Wir planen derzeit die Wohnbereiche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die sich mit ihrer Arbeit und Einrichtung verbunden fiihlen, empfin- ENTWICKLUNGSFORDERUNG DURCH DIE ARBEIT
;’J‘r?e‘:;Vggt:v'gggndglsew;fg‘;”;ﬁzg"js;t;?: den weniger Zeitdruck und Arbeitshelastung. Bei allen Pflegekraften gilt jedoch, dass Zeitmangel Die Arbeit bietet vielfaltige Herausforderungen und Maglichkeiten zur Weiterentwicklung
Mitarbeiter sind nicht stindig am Laufen.“ und Belastung keine entscheidende Rolle fiir die Bewertung eines Arbeitgebers spielen. Der Einfluss Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter haben groBen Spielraum bei Entscheidungen
ANDREA PETERS, LEITERIN ALTENPFLEGEHEIM dieser Faktoren auf ihre Zufriedenheit und emotionale Bindung ist gering. Sie erhalten regelméBig konstruktives Feedback zu ihrer Arbeit

FRIEDRICHHEIM

BEZAHLUNG UND BELASTUNG

Unsere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden fair bezahlt und nehmen dies so wahr

Die Kriterien fiir die Bezahlung sind transparent und fiir alle gleich

Die Arbeitshelastung bewegt sich in der Regel in vertretharen Grenzen

Der Zeitdruck fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist in der Regel nicht zu hoch

Wir haben unser Arbeitszeitsystem den Bediirfnissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angepasst




DER WEG:

WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN
ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

Der Weg zum attraktiven Arbeitgeber kann steinig sein. Um sich diesem Idealbild zu n&hern, miissen
Pflegeeinrichtungen sich tief greifend verandern. Sie missen sich neu definieren, Routinen
aufbrechen und Neues wagen. Solch Wandel erzeugt oft Widerstande, denn er ist mit groBer
Anstrengung und Unsicherheit verbunden. Die Forschung zeigt, dass ein GroBteil der Wandelprozesse
in Organisationen scheitert. Ziele werden verfehlt, es entstehen Frustration und Resignation. Haupt-
ursache fiir das Scheitern ist, dass die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht bereit
sind, die Verdnderungen mitzutragen. Sie leisten Widerstand, weil sie die Ziele nicht kennen, von
Notwendigkeit und Sinn nicht iiberzeugt sind oder nicht an den Erfolg glauben.

Um den Wandel mdglichst erfolgreich zu gestalten, hat sich das Konzept der Organisationsent-
wicklung bewdhrt. Es beruht auf der Annahme, dass die Mitglieder einer Organisation — in der
Pflegeeinrichtung also Fiihrungskréfte, Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter — mehr Problemldsepotenzial

© VORTEILE DER METHODE
ORGANISATIONSENTWICKLUNG

— Nachhaltiger Lern- und Entwicklungsprozess
— Verbesserung der Problemldseféhigkeit

— Beteiligung der Betroffenen

— Hilfe zur Selbsthilfe

— Arbeiten an konkreten Fragen

— Organisatorische Verankerung




.Wer systematisch die Mitarbeiter befragt,
verzettelt sich nicht. Und unser Vorgehen wird
fiir alle Beteiligten nachvollziehbar. Wir haben
konkret identifiziert, wo wir etwas tun wollen —
etwa die Pflegenden von pflegefremden Aufgaben
entlasten.”

MARLENE SIEBOLD,
LEITERIN LOBETALARBEIT HEHLENTORSTIFT

®

DER WEG: WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

besitzen als genutzt wird und dass sie Organisationsziele verfolgen und Probleme l6sen kdnnen,
wenn sie verantwortlich mitwirken. lhre Problemltsekompetenz weckt die Leitung durch eine breite
Beteiligung. Das bedeutet, dass die Leitung die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Diagnose
des Ist-Zustands, der Bestimmung der Ziele, der Identifikation von Handlungsfeldern, der Entwick-
lung von MaBnahmen, der Umsetzung der MaBnahmen und der Priifung der Effekte mitwirken lasst.
Ihre Beteiligung hat zwei Vorteile: Erstens wird ihr Wissen genutzt, wodurch die Einrichtung pass-
genaue und wirksame Ldsungen entwickelt; zweitens erzeugt die Beteiligung Verantwortungsgefiihl
und Engagement. Die Mitarbeiterinnen und Mitabeiter — gegebenfalls unterstiitzt durch die Leitung
— sollten dabei die MaBnahmen in Projektgruppen entwickeln und umsetzen. Die Forschung zeigt,
dass Einzelne Verdnderungen in der Gruppe als weniger bedngstigend erleben und Neuerungen so
schneller vollzogen werden.

Organisationsentwicklung ermdglicht Entwicklungsprozesse, die von den Betroffenen mitgetragen
werden und die auf die Bedingungen und Notwendigkeiten der jeweiligen Einrichtung abgestimmt
sind. Diese Veranderungen sind wirksamer und nachhaltiger, als wenn sie von auBen verordnet
werden. Die Problemldsefahigkeit der Organisation wird erhdht — sie entwickelt sich zur lernenden
Organisation. Eine nachhaltige Organisationsentwicklung lauft in fiinf Schritten ab.

DER WEG: WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

1. SCHRITT: DAS PROBLEM ERKENNEN

Als erstes definiert die Leitungsebene des Pflegeheims — gegebenenfalls unterstiitzt von extern
beauftragten Beraterinnen und Beratern — die Problemlage: Was miissen wir andern, um weiterhin
oder kiinftig erfolgreich zu sein? Womit sind wir, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die Bewoh-
nerinnen und Bewohner und die Kostentrager unzufrieden? Welche Entwicklungen kdnnten unsere
Zukunft geféhrden?

Fiir diese erste Problemdefinition kann die Leitung vorliegende Informationen wie Riickmeldungen
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, Bewohnerinnen und Bewohnern und weiteren relevanten
Beteiligten nutzen. Die Leitung kann zum Beispiel Daten zur Fluktuation, zur Bewerbersituation bei
Stellenausschreibungen, zur Entwicklung des lokalen Arbeitsmarktes oder zur Altersstruktur der
Belegschaft analysieren. Fiir die Problemdefinition ist es wichtig zu kldren, was warum als problema-
tisch erlebt wird und welcher Zustand erstrebenswert ist. Die Formulierung des Soll-Zustandes bietet
Orientierung fiir den weiteren Entwicklungsprozess. Leitfrage ist: Wie sollte die Pflegeeinrichtung
gestaltet sein, um fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als Arbeitgeber attraktiv zu sein?

Diese so entwickelte Vision sollte die Leitung anschlieBend mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern diskutieren und weiterentwickeln. Eine von mdglichst vielen Organisationsmitgliedern geteilte
erstrebenswerte Vision fiir die Einrichtung ist fiir den Erfolg tief greifenden Wandels entscheidend.
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»Mein Tipp: Immer nur ein Thema gleichzeitig
anpacken. Verdnderungen brauchen meist
|anger als gedacht — da ist es schwierig mehrere
Prozesse gleichzeitig laufen zu lassen.”

ANDREA PETRICK, LEITERIN GBS
SENIOREN RESIDENZ LUNEBURG




DER WEG: WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

2. SCHRITT: EIN STARKEN-SCHWACHEN-PROFIL
ERSTELLEN UND ZIELE SETZEN

In der zweiten Phase ,Diagnose” erstellt die Leitung ein Starken-Schwéachen-Profil der Einrichtung.
Die Diagnose soll die wirkungsvollsten Hebel zur Steigerung der Arbeitgeber-Attraktivitat ermitteln.
Fir eine differenzierte Diagnose bietet sich eine Mitarbeiterbefragung an. Nur die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter kdnnen die Kultur der Einrichtung, die Qualitat der Fiihrung und Zusammenarbeit,
ihre Arbeitsbedingungen und weitere wichtige BestimmungsgroBen der Attraktivitat ihrer Einrich-
tung bewerten.

Die Leitung sollte moglichst alle Beschéftigten des Pflegeheims befragen, um ein vollstandiges Bild
zu erhalten. Danach wertet sie die Daten aus und meldet die Ergebnisse den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern zuriick— mdglichst so aufbereitet, dass intuitiv verstanden werden kann, wo die Starken
und Schwachen der Einrichtung liegen.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sollten die Ergebnisse diskutieren. Sie kdnnen mit ihrem
Wissen tber die Organisation die Befunde erklaren und die dringlichsten und erfolgversprechendsten
Handlungsfelder definieren. Das Einbeziehen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter scharft zudem ihr
Problemverstandnis, fordert die Verdnderungsbereitschaft und erzeugt eine Verpflichtung gegeniiber
den gemeinsamen Zielen der Entwicklung. So steigert das Vorgehen die emotionale Bindung der
Beschaftigten gegeniiber der Einrichtung und den Verdnderungen.

DER WEG: WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

3. SCHRITT: MASSNAHMEN PLANEN

Der dritte Schritt ist die ,MaBnahmenplanung®. Die Heimleitung richtet eine Steuergruppe ein,
die zielgerichtet den weiteren Ablauf der Organisationsentwicklung plant und iiberwacht. Sie halt
Zwischenergebnisse fest und sichert den Informationsfluss zwischen den Beteiligten. Die Steuer-
gruppe setzt sich im Idealfall aus obersten Fiihrungskraften des Pflegeheimes, der Arbeitnehmer-
vertretung, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern aus moglichst allen betroffenen Bereichen und, wenn
gewiinscht, externen Beraterinnen und Beratern zusammen.

Fir die Entwicklung und Umsetzung der MaBnahmen bildet die Steuergruppe verschiedene
Projektgruppen zu je einem Handlungsfeld — zum Beispiel zur Familienfreundlichkeit und zur
Wiirdigungskultur. Die Projektgruppen bestehen aus Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. In Einzelfallen
kann sinnvoll sein, Bewohnerinnen und Bewohner, Angehdrige oder externe Fachleute zu beteiligen.
Die Projektgruppe analysiert das identifizierte Problem und plant die MaBnahmen zur Verbesserung.
Dies beinhaltet auch das Festlegen von Zustandigkeiten sowie eine Zeit- und Ressourcenplanung.

Die Steuergruppe bewertet die MaBnahmenplédne nach Aufwand und Realisierungschancen und
entscheidet, was umgesetzt wird. So entwickelt die Einrichtung ein Programm an MaBnahmen mit
jeweils konkreten Zielen, Zeithorizonten und Zustandigkeiten.
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»Extrem hilfreich fiir die Entwicklung in unserem
Haus war die hohe Motivation der Mitarbeiter.
Durch ihre Arbeit in den Arbeitsgruppen und

die Absprachen untereinander wurde es ,,ihr"
Projekt.”

ANDREA PETRICK, LEITERIN GBS
SENIOREN RESIDENZ LUNEBURG




DER WEG: WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

Steuergruppe | Fiihrungsebene,
' ' ' ' ' Betriebsrat,
Beschéftigte aus moglichst allen betroffenen Bereichen,
1 2 3 4 5 Berater(team)
Projektgruppen

Aufgaben

Steuerung der Organisationsentwicklung,
Gesamtablauf inklusive Teilschritten planen und {iberwachen,
Zwischenergebnisse festhalten und zusammenfassen,
Informationsfluss zwischen Beteiligten sichern,
Monitoring und Evaluation,
zielgerichtete Weiterfiihrung des Projekts sichern

4. SCHRITT: MASSNAHMEN DURCHFUHREN UND
ERFOLGE ERZIELEN

Im nachsten Schritt realisieren die Projektgruppen die beschlossenen MaBnahmen. Dieses Vorgehen
nutzt die Problemlésepotenziale der Beschaftigten, indem diese an der Umsetzung beteiligt sind. Es
fordert die Ubernahme von Verantwortung, das Gemeinschaftsgefiihl und das Bewusstsein fiir die
Belange der Pflegeeinrichtung — auch dies starkt die emotionale Bindung an den Arbeitgeber.

DER WEG: WIE WIRD EIN PFLEGEHEIM EIN ATTRAKTIVERER ARBEITGEBER?

5. SCHRITT: ERFOLGE MESSEN UND SICHERN

Im letzten Schritt , Evaluation und Stabilisierung® priift die Steuergruppe die Fortschritte und bewertet
die Effektivitdt und Effizienz der MaBnahmen. AnschlieBend kommuniziert sie die Erfolge. Diese
Riickmeldung ermdglicht Fiihrungskraften, Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein Lernen — und die
Beteiligten erweitern ihre Problemldsekompetenz. Erst das Messen der Wirksamkeit der MaBnahmen
verdeutlicht deren Erfolg. Dies erhoht die Chance, dass die Neuerungen in der Einrichtung verankert
werden. Die Steuergruppe entscheidet tiber die Beendigung oder das Fortfiihren der MaBnahmen. Die
Evaluationsergebnisse kénnen zudem zur Modifizierung oder Neuentwicklung von MaBnahmen fiihren.

UND SPATER ...

Das Konzept der Organisationsentwicklung eignet sich zur Gestaltung von Verénderungen in Pflege-
einrichtungen — unabhéngig vom Thema. Im Idealfall fiihrt das Pflegeheim den Zyklus von Diagnose,
Durchfiihrung von MaBnahmen und Evaluation kontinuierlich weiter, so dass ein standiger Lern- und
Entwicklungsprozess besteht. So erhdht die Leitung die Chance, erfolgreiche und tragfahige Losungen
zu entwickeln und das Pflegheim entwickelt sich kontinuierlich zu einem attraktiveren Arbeitgeber.
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LUm wirklich strukturell etwas zu dndern,
braucht man einen guten Einblick in die Sicht der
Mitarbeiter — den habe ich durch die Befragung
gewonnen. Durch die Riickmeldungen erkenne
ich, was funktioniert und was nicht.”

ANDREA PETERS, LEITERIN ALTENPFLEGEHEIM
FRIEDRICHHEIM
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CHECKLISTE: WIE GELINGT ORGANISATIONSENTWICKLUNG?

Erfolgsfaktoren fiir Verdnderungsprozesse: Priifen Sie, ob Sie die folgenden Punkte beachten oder beachtet haben.

Je mehr Punkte Sie ankreuzen konnen, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit auf Erfolg.

PROBLEMDEFINITION UND ZIELBESTIMMUNG

Wir haben eine klare Vorstellung von unseren Zielen und kénnen diese begriinden

Wir kennen wichtige Zahlen wie Fluktuationsrate, Altersstruktur und Bewerberlage

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kennen und verstehen die Ziele des Veranderungsvorhabens
Die Ziele des Verédnderungsvorhabens werden mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern diskutiert

DIAGNOSE

Wir beteiligen unsere Beschéftigten am Erstellen der Diagnose der Ist-Situation
Wenn wir unsere Belegschaft befragen, informieren wir danach iiber die Ergebnisse
Die Ergebnisse werden mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern diskutiert

Es werden gemeinsam Handlungsfelder bestimmt

MASSNAHMENPLANUNG
Eine Steuergruppe, in der alle betroffenen Gruppen vertreten sind, wird eingesetzt
Fir die einzelnen Handlungsfelder bildet die Steuergruppe Projektgruppen

JA

NEIN

WAS IST ZU TUN?

CHECKLISTE: WIE GELINGT ORGANISATIONSENTWICKLUNG?

MASSNAHMENPLANUNG

Die Steuergruppe iiberwacht und steuert den weiteren Prozess
Zusténdigkeiten sind klar verteilt

Zeit- und Ressourcenbedarf sind geplant

DURCHFUHRUNG DER MASSNAHMEN

Jede Projektgruppe verantwortet die Umsetzung ihrer Aufgabe, die Steuergruppe unterstiitzt

Es werden ausreichend personelle, finanzielle und zeitliche Ressourcen zur Verfiigung gestellt
Die Steuergruppe iiberwacht den gesamten Entwicklungsprozess (Kontrolle der Fortschritte und
ggf. Eingriff bei Fehlentwicklungen)

ERFOLGE MESSEN UND SICHERN

Es wird bestimmt, welche Wirkungen die MaBnahmen erzielen

Erzielte Erfolge werden sichtbar gemacht und kommuniziert

Wir wissen, wie effizient die MaBnahmen sind

Erfolge von Veranderungsprozessen werden kommuniziert

Es werden MaBnahmen zur Stabilisierung erzielter Erfolge ergriffen

Wir sprechen auch iiber negative Entwicklungen mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
Organisationsentwicklung ist bei uns nie abgeschlossen, sondern ein stetiger Prozess

JA

NEIN

WAS IST ZU TUN?
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Stationdren Pflegeeinrichtungen, die an einer
Zusammenarbeit mit der Leuphana Universitat
Liineburg interessiert sind, steht als Ansprech-
partnerin bereit:

ANDREA JAPSEN, LEITUNG WISSENSTRANSFER

andrea.japsen@leuphana.de
Fon +49.4131.677-2971

DIE PARTNER

" DIE PARTNER

DIE PARTNER

ALTEN- UND PFLEGEHEIM HAUS ALBERS

In Westergellersen, zwischen den Naturschutzgebieten Liineburger Heide und Elbufer-Drawehn, liegt
das Haus Albers. Es bietet 49 Menschen in 11 Einzel- und 19 Doppelzimmern ein Zuhause. Im Haus
Albers arbeiten knapp 60 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

ALTENPFLEGE LANDKREIS STADE GGMBH

In den Seniorenheimen Bergfried, Klosterfeld und Waldburg leben derzeit 286 Seniorinnen und
Senioren. Gut 270 Beschaftigte kimmern sich um ihr Wohl. Die Betriebsratsvorsitzende Edda Jandrey
erarbeitete im Kollegenkreis verschiedene MaBinahmen zur Verbesserung der Arbeitshedingungen.
Den Beschéftigten Entwicklungs- und Aufstiegschancen zu bieten, gelingt der Heimleitung beson-
ders gut, zeigte die Leuphana Studie.

AWO SOZIALE ARBEIT GMBH — BIRKENHOF

Rund 60 Menschen wohnen im Seniorenzentrum Birkenhof der AWO in Loxstedt bei Bremerhaven.
Das 70-kopfige Betreuerteam leitet Maren Kurth. Sie wird unterstiitzt durch die Pflegedienstleiterin
Sabine Struppe. Die Pflegekrafte schatzen das Haus nach den Ergebnissen der Leuphana Studie vor
allem, weil es das Pflegekonzept nach Prof. Erwin Béhm umsetzt, wegen der Fiihrungskrafte und des
Zusammenhalts im Team.

A Alten- und Pflegeheim
. Haus Albers
Al

... mehr als nur Pflege!

AItenpreqe
Laﬂd!‘_rEifHSt??‘i_FG’_"_bH

Bremerhaven
Soziale Arbeit GmbH

G
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%‘ Behringer Wohn- und Pflegeheim

o Wacholderpark

Deutsches
Rotes
Kreuz

150 Jokwe Avs Licbe 2um Menschen.

GBS

Seniorenhilfe

DIE PARTNER

BEHRINGER WOHN- UND PFLEGEHEIM WACHOLDERPARK UG

Im Pflegeheim Wacholderpark im Heidekreis leben aktuell 71 Seniorinnen und Senioren nach
verschiedenen Wohnkonzepten. Sie werden umsorgt von 51 Beschéaftigten unter Leitung von Norma
Steinberger. Besonders bei der Familienfreundlichkeit, der Wertschatzung des Personals untereinan-
der und beim Zusammenhalt im Team gilt der Wacholderpark als hervorragender Arbeitgeber, belegte
die Leuphana Studie.

DRK SENIOREN- UND PFLEGEHEIM HITZACKER-FRIEDRICHHEIM

90 Seniorinnen und Senioren haben derzeit im Altenpflegeheim Friedrichheim in Hitzacker ein Zu-
hause gefunden. 90 Beschéftigte kiimmern sich um ihr Wohl. Einrichtungsleiterin ist Andrea Peters.
Die Studie der Leuphana zeigte, dass die Beschéaftigten besonders den kollegialen Umgang im Team
schatzen.

GBS SENIOREN RESIDENZ LUNEBURG

Die GBS Senioren Residenz Liineburg liegt direkt in der FuBgangerzone der Hansestadt. 74 Seniorin-
nen und Senioren leben dort in 1- bis 2-Zimmerwohnungen. Sie werden von einem 51-képfigen Team
unter Leitung von Andrea Petrick betreut, Pflegedienstleiterin ist Andrea Saglam. Laut Studie der
Leuphana schétzen die Beschéaftigten das Haus besonders als Arbeitgeber wegen der Leitungskréfte
und ihrer Fiirsorge fiir die Gesundheit der Beschaftigten.

DIE PARTNER

HEILIGEN-GEIST-STIFT GGMBH

80 pflegebediirftige Menschen wohnen derzeit im Heiligen-Geist-Stift in Uelzen, einer diakonischen
Pflegeeinrichtung nahe dem Stadtforst. Das Pflegeteam leitet Claudia Bergmann. Die Studie der
Leuphana belegt, dass die Beschéftigten besonders die Forderung der Mitarbeitergesundheit, die
Anreizsysteme der Einrichtung und die Arbeitsplatzsicherheit schatzen.

LOBETALARBEIT HEHLENTORSTIFT GGMBH

Das Hehlentorstift in Celle, unweit der Innenstadt am Harburger Berg, ist ein diakonisches Pflege-
zentrum mit 80 Wohnmdglichkeiten fiir pflegebediirftige Menschen und 12 Platzen fiir Géste der
Tagespflege. lhnen stehen 65 Angestellte zur Seite, die Hausleitung hat Marlene Siebold inne. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schéatzen besonders die Weiterbildungsmoglichkeiten und die
Bezahlung.

SENIOREN RESIDENZ UELZEN GMBH "AN DER ROSENMAUER"

Zur Uelzener Senioren Residenz gehdren 148 Appartements in einer GroBe von 17 bis 78 Quadratmeter.
Um die betagten Bewohnerinnen und Bewohner kiimmert sich ein Betreuerteam von 117 Personen,
das Meike Jirs leitet. Die Befragung der Leuphana zeigte, dass vor allem der Ruf der Einrichtung,
die Moglichkeiten der Mitgestaltung und die Gesundheitsférderung die Residenz zu einem attraktiven
Arbeitgeber macht.

|| I I .
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Heiligen-Geist-Stift
Uelzen gGmbH
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L b e da bin ich!
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Zuhause im Leben . Senioren Residenz
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