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Die Leitfadensammlung richtet sich an Sie als leitende Fiihrungskraft
und auch als interessierte Pflegekraft in der ambulanten Pflege. Ziel ist
es, Ihnen Mittel und Wege aufzuzeigen, wie Sie auf wichtigen betriebli-
chen und iiberbetrieblichen Handlungsfeldern lhre Zukunft im demogra-
fischen Wandel aktiv gestalten kénnen.

Die ambulante Pflege ist durch den demografischen Wandel in beson-
derer Weise herausgefordert: Einerseits wollen immer mehr Menschen
daheim gepflegt werden, andererseits ist bereits heute ein Fachkrafte-
mangel spirbar, der sich in den kommenden Jahren weiter verscharfen
wird. Die Unternehmen der ambulanten Pflege sollten deshalb Strategien
entwickeln, Personal zu halten und flr neues Personal attraktiv zu
werden. Einen Grundpfeiler solcher Strategien bildet die nachhaltige
Beschaftigungsfahigkeit.

Dieser einleitende Leitfaden Grundlagen gibt lhnen eine Einfithrung
in die Thematik der nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit und zeigt
Grundsatze des Handelns auf.

=




a Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit:
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Ein Kernthema
fiir die ambulante Pflege!

Demografische Entwicklung beachten

Die ambulante Pflege hat sich in den vergangenen zwei Jahrzehnten
sehr dynamisch entwickelt. Sie ist zu einem wichtigen Pfeiler der pflege-
rischen Versorgung geworden, der aufgrund des politischen und gesell-
schaftlichen Ziels vambulant vor stationar« zukiinftig noch gréBere Bedeu-
tung gewinnen wird. Auch die Zahl der Pflegekrafte ist stark angestiegen:
Noch nie waren so viele Menschen in der ambulanten Pflege tatig.

Allerdings stellt die demografische Entwicklung die ambulante Pflege
vor zunehmend hohe Herausforderungen: Es gibt einerseits immer mehr
pflegebediirftige Menschen — andererseits wachst die Zahl der ausge-
bildeten Pflegekrafte nicht schnell genug an, um den Personalbedarf
decken zu konnen. Der Personalmangel ist jetzt schon spiirbar, und er
wird sich in Zukunft noch deutlich verscharfen.

Die ambulante Pflege ist von der demografischen Entwicklung noch
starker als die stationdre Pflege betroffen: Zum einen steigt die Zahl
der Menschen, die dauerhaft in ihrer eigenen Wohnung gepflegt
werden mochten. Zum anderen benétigt die ambulante Pflege einen
hohen Anteil examinierter Fachkrafte. Denn auf den Pflegetouren sind
die Pflegekrafte in der Regel allein unterwegs.

Sie missen deshalb die meisten Anforderungen der Grund- und Behand-
lungspflege ohne weitere Hilfe bewaltigen konnen.

Die ambulante Pflege bietet viel Eigenverantwortung und auch eine
hohe Anerkennung durch die Patientinnen und Patienten. Aber sie ist
auch eine anforderungsreiche Arbeit: Sie verlangt den Pflegekraften
kérperlich und psychisch viel ab. Nicht immer kénnen sie den Anforde-
rungen auf Dauer standhalten. Sie erleben unter solchen Umstanden
groBe EinbuBen in ihrer Arbeitsqualitat. Deshalb verlassen viele Pfle-
gekrafte die Branche. Oder sie versuchen, in Leitungspositionen ohne
oder mit nur geringem eigenen Pflegeanteil zu gelangen. Zudem hat es
sich auch bei Berufseinsteigern herumgesprochen, dass die ambulan-
te Pflege einerseits anforderungsreich ist und andererseits nicht beson-
ders gut bezahlt wird. Somit gibt es — gerade im Branchenvergleich —
zu wenig Anreize, eine Pflegeausbildung zu beginnen.

Deshalb gilt: Ambulante Pflegeunternehmen miissen in die nachhalti-
ge Beschaftigungsfahigkeit des Pflegepersonals investieren. Insbeson-
dere missen sie auf eine verbesserte Arbeitsqualitdt in der Pflege ab-
zielen. Nur auf diese Weise haben die Unternehmen eine Chance, ihren
Personalbedarf angesichts der demografischen Entwicklung auch in
Zukunft zu sichern. Aber was heil3t nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit?
Und wo sollte man als Fiihrungskraft ansetzen?



@ Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit: Was ist das?

Und wo sollten Sie ansetzen?

: Definition

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in der Pflege ist die Eigenschaft

von Pflegekraften, dauerhaft ihrem Beruf nachgehen zu kdnnen und

¢ zu wollen.

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit beruht auf einer guten Arbeitsqua-
litat. Sie erméglicht den Pflegekraften, den Anforderungen ihrer Arbeit
gerecht werden zu konnen. Hier spielen verschiedene Kriterien eine wich-

tige Rolle (—Literatur: IImarinen 2011), die zugleich den Nutzen der nach-
haltigen Beschaftigungsfahigkeit fiir die Pflegekrafte selbst wie fiir die
Pflegeunternehmen zeigen:

Pflegekrafte konnen ihre fachlichen Kompetenzen den aktuellen
und den zukinftigen Anforderungen entsprechend entwickeln,

sie konnen ihre Gesundheit erhalten,
sie konnen ihre Arbeitsmotivation sichern,

sie konnen berufliche und private Anforderungen
miteinander vereinbaren,

sie arbeiten gerne bei dem gewahlten Arbeitgeber und

sie erfahren Anerkennung fiir ihre Arbeit.
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Pflegekrafte konnen selbst viel tun, damit sie dauerhaft ihrer Beschaf-

tigung nachgehen konnen. Insbesondere konnen sie ihre fachlichen

Kompetenzen auf dem Laufenden halten und sich bei ihrer Arbeit ge-

sundheitsforderlich verhalten (z. B. durch riickenschonendes Arbeiten).

Aber Pflegekrafte allein sind nicht in der Lage, widrige Arbeitsbedin-

gungen auf Dauer auszugleichen. Hier setzt Ihre Verantwortung als

leitende Fiihrungskraft ein. Sie sollten dafiir Sorge tragen, dass alle
Kriterien der Beschaftigungsfahigkeit fiir die Pflegekrafte in ihrer Arbeit
auch tatsachlich in der Regel umsetzbar sind. Hierzu gehéren vor allem:

eine gute Organisation der Arbeit und der Zusammenarbeit,

eine Achtsamkeit des Arbeitgebers fiir die gesundheitsforderliche
Gestaltung der Arbeit, fiir die Gesundheit der Pflegekrafte wie auch
der mittleren Fiihrungskrafte,

ausreichende und angemessen gestaltete Gelegenheiten fiir die
fachliche Weiterentwicklung der Pflegekrafte,

gut arrangierte betriebliche Mdglichkeiten, private und berufliche
Anforderungen verbinden zu kénnen (z. B. durch flexible
Arbeitszeiten), sowie

Anerkennung und Wertschatzung der geleisteten Arbeit und
der Person.

Auf diesen Handlungsfeldern kénnen ambulante Pflegeunternehmen

durch eigene Gestaltungsansatze viel erreichen. Wir geben Ihnen in unse-

ren Leitfaden Tipps zur Verbesserung der Arbeitsqualitat.

e

(76



Se/'l

In der ambulanten Pflege sind meist kleinere oder mittelgroBe Unter-
nehmen tatig. Solche Unternehmen besitzen viele potenziell mogliche
Ressourcen, beispielsweise:

* personliche Vertrauensbeziehungen,
» Nahe zwischen der Arbeit von Beschaftigten und Fithrungskraften,
« groRe Ubersichtlichkeit.

Da kleine und mittlere Unternehmen eher geringe eigene finanzielle
und personelle Ressourcen besitzen, sollten Sie als leitende Fiihrungs-
kraft erganzend nach unterstiitzenden Moglichkeiten suchen, nachhal-
tige Beschéaftigungsfahigkeit gestalten zu konnen. Hier bietet sich die
Kooperation mit anderen ambulanten Pflegeunternehmen und Dienstleis-
tern der ambulanten Pflege an. Das lasst sich von Fall zu Fall organisie-
ren, z. B. wenn sich ambulante Pflegeunternehmen, deren Leitungen sich
bereits kennen, Personal untereinander vermitteln.

Diese Kooperation kann aber auch planvoller und im gréeren MaRstab
in einem Netzwerk organisiert werden. In einem Netzwerk schlieBen
sich mehrere Unternehmen und andere Organisationen (z. B. Bildungs-
trdger) zusammen, um miteinander Ressourcen flr eine verbesserte
Beschaftigungsfahigkeit zu erschlieBen, die ein kleines Unternehmen
allein nicht hatte (—Leitfaden: »Netzwerk«).

Praxisbeispiel

Pflegeunternehmen konnen bei einem Qualifikationsanbieter gemeinsam
eine Fortbildung nachfragen, die den besonderen Anforderungen der
ambulanten Pflege gerecht wird. Fiir zwei Pflegekrafte aus einem Unter-
nehmen hatte der Qualifikationsanbieter die Fortbildung wahrschein-
lich nicht angeboten, sie ware fiir ihn entweder nicht rentabel oder fiir
das einzelne Unternehmen zu teuer. Aber fiir 15 Pflegekrafte aus ver-
schiedenen ambulanten Pflegeunternehmen kann daraus eine fiir alle
Seiten lohnende Sache werden.

Bei allem Engagement fiir nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit im
betrieblichen Rahmen oder in der lberbetrieblichen Kooperation stellt
sich natirlich immer die Frage nach dem konkreten Nutzen: Rentiert
sich der Einsatz fiir das Unternehmen?

Wie kann das gemessen und bewertet werden? Betriebswirtschaftliche
Beratungen beschranken sich in der Analyse gerne auf den sogenann-
ten »Return on Investment«. Damit ist gemeint, dass man errechnet, wie
viel fiir ein bestimmtes Ziel ausgegeben und was dafiir an Erlés zurlick-
bekommen wurde. Privatwirtschaftliche Unternehmen miissen sich
solche Fragen stellen. Denn ohne Gewinne kann kein Unternehmen
dauerhaft berleben (—Leitfaden: »Wirtschaftlichkeit«).

Doch nicht immer lasst sich der Nutzen direkt in kurzfristigem Geld-
wert messen. Er Idsst sich auch nicht immer konkret einer bestimm-
ten MaBBnahme zuordnen. Manchmal muss man schauen, wie sich die
Dinge auf langere Sicht entwickeln. Auch muss man berlicksichtigen,



wie Dinge zusammenwirken und vielleicht erst dadurch und auch eher
indirekt den Ertrag verbessern. Dafiir muss der Blick tiber den kurzfristigen
Nutzen hinaus geoffnet werden. Wir werden Thnen auch hierfir in unseren
Leitfaden Wege zeigen.

Zentrale Gestaltungsfelder nachhaltiger
Beschaftigungsfahigkeit: Die einzelnen Leitfaden

Im Mittelpunkt der nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit stehen fir
die Unternehmen also zusammengefasst die Felder

* der Arbeitsorganisation,

* der Gesundheit,

* der Qualifikation,

e der uiberbetrieblichen Kooperation in einem Netzwerk und

* der Wirtschaftlichkeit beim Einsatz betrieblicher Ressourcen.

Diese Themenfelder haben wir in dieser Sammlung von Leitfaden fiir
Sie aufbereitet:

* Der Leitfaden Arbeitsorganisation zeigt Ihnen, wie durch Mittel
der Arbeitsorganisation eine mdglichst gute Arbeitsqualitat erreicht
und gesichert werden kann. Hier werden insbesondere die Themen
Kommunikation und Schnittstellengestaltung (z. B. Ubergabe,
Tourenplanung, Dienstplanung, Dienstbesprechungen) behandelt.
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* Der Leitfaden Gesundheit zeigt Ihnen, welche Zusammenhénge
zwischen der Arbeit und der Gesundheit von Pflegekraften bestehen,
wie Sie gesundheitliche Ressourcen starken, An- und Uberforderun-
gen erkennen und die Arbeit in der ambulanten Pflege gesundheits-
forderlich gestalten konnen.

* Der Leitfaden Qualifikation zeigt Ihnen in Einzelschritten auf, wie
Sie ein Qualifikationsmanagement in lhrem Unternehmen aufbauen
und dessen Erfolge sichtbar machen kdnnen. Daran angegliedert
werden lhnen Unterstiitzungsmaglichkeiten durch tiberbetriebliche
Kooperationen dargestellt.

* Der Leitfaden Netzwerk gibt Ihnen ergebnisorientierte Vorgehens-
weisen und Verfahren fiir die nachhaltige Netzwerketablierung und
Koordination eines Netzwerks an die Hand. Neben Verfahrenswegen,
Kriterien und Argumentationshilfen fiir die Koordination eines
Netzwerkes werden auch die Andockmdglichkeiten an die innerbe-
trieblichen Strukturen und Prozesse beschrieben.

e Der Leitfaden Wirtschaftlichkeit hilft Thnen zum einen, ein Verstand-
nis flr personalwirtschaftliche Transaktionskosten zu entwickeln.
Zum anderen macht er deutlich, welche wirtschaftlichen und strate-
gischen Vorteile sich aus einer Netzwerkkooperation ergeben kdnnen.

Im Folgenden werden lhnen Grundsatze des Handelns fiir nachhaltige
Beschaftigungsfahigkeit aufgezeigt, die tbergreifend fiir alle Themen-
felder der Leitfaden gelten.
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Die Leitfaden zielen auf eine nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in
der ambulanten Pflege ab. Um dieses Ziel zu erreichen, wird von zentra-
len Prinzipien der Gestaltung ausgegangen. Sie sind — unabhangig vom
konkreten Handlungsfeld (etwa Gesundheit, Qualifikation) — notwendige
Bedingungen, um erfolgreich gestalten zu kénnen (zu den nachfolgenden
Schilderungen —Literatur: Becke u. a. 2013).

Gemeinsam handeln durch kontinuierliche Beteiligung

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit ist nur durch dauerhaft gemeinsa-
mes Handeln der Beschaftigten und Fithrungskrafte zu erreichen. Nut-
zen Sie die Ressourcen, die eine umfassende und gute Beteiligung aller
Gruppen in lhrem Unternehmen bietet:

* Die Beteiligung aller Beschaftigten an wichtigen Planungen und
Entscheidungen im Unternehmen ist ein sichtbarer Ausdruck der
Anerkennung von Beschaftigten. Sie sollten Beschaftigten eine Be-
teiligung in der Gestaltung aller jener Dinge ermdglichen, die diese
mitgestalten kénnen und wollen. Hierzu gehdren vor allem Fragen
der Arbeitsorganisation, der Zusammenarbeit und der Verdnderungen
des Unternehmens (z. B. die Ausweitung der Geschaftsfelder).

* Das Wissen der Beschaftigten als die Expertinnen und Experten
ihrer Arbeit einbeziehen zu konnen, verbessert zudem Ihre Ent-
scheidungsgrundlagen. Sie kdnnen Unsicherheiten des Vorgehens
reduzieren, weil nun weitere Perspektiven Ihr eigenes Wissen aus

Leitungssicht erganzen. Eine gute Entscheidung liegt meist nicht
darin begriindet, dass eine Person alles wei8 oder sich besonders
gut durchsetzen kann. Zielfiihrender ist es, wenn viele Personen ihr
Wissen und ihre Sicht der Dinge beisteuern kénnen. Sie vermeiden
auf diese Weise Fehler aufgrund von Wissensliicken.

* Die Beteiligung fordert unmittelbar die Bereitschaft aller Gruppen
im Unternehmen, sich fiir die Gestaltung des Unternehmens und der
Arbeit zu engagieren. Sie werden nicht gleich aufgeben, wenn es mal
schwierig wird oder wenn der Erfolg auf sich warten lasst. Das liegt
zum einen daran, dass man sich flir Entscheidungen, an denen man
selbst mitgewirkt hat, verantwortlich fithlt. Zum anderen liegt das
daran, dass gemeinsame Entscheidungen eher akzeptiert werden als
»Alleingange, die oftmals nicht verstanden werden.

* Zudem fordert die wechselseitige Anerkennung durch Beteiligung
das Vertrauen und das gute Miteinander im Unternehmen.
Dieses Vertrauen mindet in einem guten Betriebsklima, das sich
letztlich positiv auf die Arbeitsmotivation und Gesundheit auswirkt.

* SchlieBlich schaffen Beteiligungsprozesse eine weitreichende Klarheit
im Unternehmen. Die Beschaftigten und mittleren Fiihrungskrafte
erfahren von den Planen des Unternehmens und sind zumindest in
Grundziigen lber die Unternehmenslage informiert. Auf diese Weise
werden Unsicherheiten und aus Sorge um die Zukunft entstehende
Gerlichte vermieden. Diese Transparenz wirkt sich auch forderlich auf
das Vertrauen in das Unternehmen und Sie als Fiihrungskraft aus.



Vor allem im Leitfaden Arbeitsorganisation werden wir lhnen Instru-
mente schildern und fiir den Download zur Verfligung stellen (www.pfle-
gechancen.de/Instrumente), die Sie fir eine nachhaltige Beteiligung ein-
setzen kénnen (z B. den Steuerungskreis und die Dienst- oder Teambe-
sprechung). Diese Instrumente setzen auf unterschiedlichen Ebenen an,
denn sie sprechen einzelne Personen oder Teams bzw. alle Beschaftigten
an. Die Instrumente schlieBen sich nicht wechselseitig aus, sondern er-
ganzen sich. Sie kénnen mit einem Instrument beginnen oder auch mit
mehreren gleichzeitig starten.

Auf jeden Fall sollten Sie beachten, dass es einen Unterschied gibt zwi-
schen der Beteiligung, die Sie als Leitungskraft freiwillig eingehen, und
einer arbeitsrechtlich abgesicherten Beteiligung, zu der Sie als Arbeit-
geber eventuell verpflichtet sind. Man konnte auch zwischen direkter
und indirekter Beteiligung unterscheiden:

* Denn im ersten Fall der freiwilligen Beteiligung durch die Leitungs-
krafte handelt es sich oft um Formen der direkten Beteiligung
von Beschéftigten und mittleren Flihrungskraften. Direkt bedeutet,
dass hier alle Personen fiir sich selbst sprechen. Es werden keine
Vertretungen gewahlt — jedenfalls nicht in einem rechtlich abge--
sicherten Verfahren. Manchmal werden auch indirekte, aber nicht
rechtlich abgesicherte Beteiligungsformen (z. B. runde Tische mit
Vertretungen verschiedener Beschaftigtengruppen) eingerichtet.
Indirekt ist diese Beteiligungsform deshalb, weil nicht alle Beschéaf-
tigten sich selbst vertreten, sondern Personen bestimmt werden,
die fiir sie sprechen.
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* Im zweiten Fall geht es um eine arbeitsrechtlich und damit formal
abgesicherte Beteiligung. Hierbei handelt es sich um eine indirekte
bzw. kollektive Beteiligungsform. Sie ist im privatwirtschaftlichen
Bereich durch das Betriebsverfassungsgesetz geregelt. Danach
kann in Unternehmen mit mehr als fiinf Beschaftigten ein Betriebsrat
gewahlt werden. Ist ein Betriebsrat vorhanden, miissen die gesetz-
lichen Beteiligungsrechte (z. B. bei Kiindigungen oder Einstellungen)
beachtet und gewahrt werden. Das gilt auch dann, wenn Sie in
lhrem Unternehmen eine rechtlich nicht abgesicherte Beteiligung
von Beschaftigten betreiben.

Die direkte Beteiligung der Beschaftigten und die Vertretung durch den
Betriebsrat schlieBen sich nicht aus. Eine gute Arbeitsteilung zwischen
der indirekten Beteiligung durch den Betriebsrat und der direkten durch
die Beschaftigten ist vor allem in der Absicherungsfunktion durch den
Betriebsrat zu sehen. Der Betriebsrat kann darauf achten, dass Rech-
te der Beschaftigten beachtet werden, wenn diese sich direkt beteili-
gen und damit unter Umstanden selbst (iberfordern (z. B. wenn sie Ver-
pflichtungen eingehen, die lber ihre unmittelbare Arbeitsaufgabe oder
Arbeitszeit hinausgehen).

Er kann auch darauf achten, dass alle Beteiligten gleichberechtigt einbe-
zogen werden. Der Betriebsrat sorgt damit als »Wachter« tiber die Beteili-
gungsverfahren fiir das Vertrauen, das immer notwendig ist, wenn sich die
Beschaftigten auf eine direkte Beteiligung einlassen. Denn auch die Rolle
der Beschaftigten wandelt sich durch Beteiligung: Sie empfangen nicht

mehr (vorwiegend) Anweisungen, sondern gestalten und koordinieren die
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Unternehmensprozesse mit. Daraus resultiert eine veranderte Verantwort-
lichkeit der Beschaftigten, die sie tiberfordern kann.

Zudem kann der Betriebsrat selbst Themen einbringen, die grundlegend
flir nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit sind. Er nimmt Ideen der Beschaf-
tigten auf, die vielleicht nicht direkt beteiligt sind (oder werden wollen)
und speist sie in die Diskussion ein.

Kommunikation als achtsamen Dialog gestalten

Eine systematisch und nachhaltig gestaltete Beteiligung benétigt eine
gute Kommunikation zwischen allen Gruppen im Unternehmen. Sie ist
zum einen das zentrale Mittel der Beteiligung. Zum anderen fordert sie
den Wissensaustausch und Lernprozesse zwischen den betrieblichen Grup-
pen. Hierbei geht es nicht nur um fachliche Fragen der Arbeit und Zusam-
menarbeit. Im Dialog geht es auch darum, wechselseitige Erwartungen
der verschiedenen Beteiligten zu erkennen und zum Gegenstand der Kom-
munikation machen zu kénnen (beispielsweise wechselseitige Erwartun-
gen an das Handeln von Fithrungskraften und Beschaftigten).

Eine gute Kommunikation in der ambulanten Pflege ist nicht einfach
zu organisieren. Denn hier wird sehr viel allein gearbeitet und viele Be-
schaftigte und auch Fithrungskrafte sehen sich nur selten oder kurz. Ge-
rade unter solchen Bedingungen muss die Kommunikation so organisiert
werden, dass

* die notigen fachlichen und fiir die unmittelbare Arbeit wichtigen
Informationen flieBen,

* die Beteiligten die Méglichkeit haben, sich iiber ihre Arbeit und die
Zusammenarbeit sowie ihre Erwartungen daran einzubringen und
auszutauschen.

Wir empfehlen Ihnen, die Kommunikation erstens soweit wie mdglich
dialogisch zu gestalten. Das bedeutet,

» moglichst hdufig in einen direkten Austausch zu treten,

* Informationen wechselseitig zwischen der Unternehmensleitung
und den Beschéftigten auszutauschen und

e gezielt Diskussionsrdume und -méglichkeiten zu eréffnen.

Zweitens sollten Sie den Dialog achtsam gestalten. Ein achtsam gestal-
teter Dialog er6ffnet allen Beteiligten nicht nur die Mdglichkeit, sich zu
auBern. Er fordert diese Mdglichkeit. Und das hat seinen guten Grund.
Immer gibt es in Unternehmen Gruppen oder Personen, die sich sehr gut
in Diskussionen einbringen kénnen, und andere, die sich aus unterschied-
lichen Griinden eher heraushalten.

Manche Beschaftigte sind es einfach nicht gewohnt, ihre Meinung &ffent-
lich zu vertreten. Oder sie sind nicht so durchsetzungsstark wie andere
Personen. Insbesondere Fithrungskrafte sind oft sehr viel besser in der
Lage, sich in Gruppensituationen zu duern als Beschaftigte. Das hat vor
allem mit ihrer Position in der Unternehmenshierarchie zu tun. Durch eine
bestimmte Position allein wird eine Meinung oder Einschatzung jedoch
nicht wichtiger oder bedeutsamer als andere.

Ein als nicht gleichwertig empfundener Dialog flihrt oft dazu, dass sich
Gruppen aus dem Dialogprozess zurlickziehen. Deshalb ist es von zen-



traler Bedeutung, dafiir zu sorgen, dass sich im Dialog alle Beteiligten
als gleichwertige Partner auf Augenhdhe begegnen kénnen.

Natiirlich sind nicht alle gleichberechtigt im Unternehmen. Sie als Ge-
schaftsfiihrung oder Pflegedienstleitung konnen sich in zentralen
Fragen ein Letztentscheidungsrecht vorbehalten. Aber alle Personen
bzw. Einschatzungen sind gleichwertig: Jede Meinung zahlt gleich viel
und jede Meinung muss beachtet und wertgeschatzt werden.

Eine Entscheidung kann — und muss in vielen Fallen — gegen die Ein-
schatzungen anderer Personen getroffen werden. Aber sie verlangt nach
Berlicksichtigung der anderen Positionen und nach Begriindung. Eine
unbegriindet getroffene Entscheidung driickt wenig Wertschatzung ge-
geniiber dem Dialogprozess und den Beteiligten aus.

Wir werden Ihnen vor allem in den Leitfaden Arbeitsorganisation und
Gesundheit Tipps geben, wie Sie Personen oder Gruppen in verschiedene
Dialogsituationen achtsam einbeziehen (z. B. im Mitarbeiterentwicklungs-
gesprach).

In Prozessen denken und lernen

Die bereits geschilderten Elemente der Beteiligung und des dialogfor-
migen Kommunizierens sind wichtige Voraussetzungen flr Lernprozesse
im Unternehmen. Von zentraler Bedeutung fiir das Lernen im Unterneh-
men und lber Unternehmensgrenzen hinweg ist zudem eine Prozess-
orientierung in der Gestaltung.
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Hierzu gehdren im Ablauf die gemeinsame
o Zielentwicklung (z. B. stressarme Zusammenarbeit),

* Analyse von Ressourcen (z. B. gutes Team) und Herausforderungen
(z. B. hoher Zeitdruck),

Planung von MaBnahmen (z. B. Neugestaltung der Ubergabe-
situation),

Umsetzung von MaBnahmen (z. B. neue Ubergabebdgen),

Begutachtung und Bewertung bzw. Evaluation von
MaBnahmen (in festgelegten Zeitabstanden, beispielsweise
durch einen Steuerungskreis),

(Neu)Konzeption des weiteren Vorgehens.

=




(Neu)Konzeption ielentwicklung
Evaluation Analyse

Umsetzung PIanung

Abb.: Prozessschritte

Fir die Prozessorientierung bietet sich eine Projektplanung an, die lhnen
Se/,

- hilft, das Vorgehen planbar, tiberpriifbar und nach auBen nachvollziehbar
zu gestalten.

Ein Projekt sollte

* zielgerichtet verlaufen,

* durch einen Steuerungskreis begleitet und

e durch eine feste Zeitstruktur terminiert sein,

* in seinen Verantwortlichkeiten geklart,

* nachvollziehbar und laufend dokumentiert sowie

* in seinen Zielen abgrenzbar zu parallelen (vielleicht sogar
zusammenhangenden) Projekten sein.

Wenn Sie sich an diese Strukturvorgaben halten, kénnen Sie sichtbar
machen und festhalten,

* wann Sie mit einer bestimmten Sache begonnen haben,
 was auf vorab bestimmte Ziele bezogen erreicht werden konnte,

* welche eingeschlagenen Pfade Sie weiterverfolgen, weil sie sich
als sinnvoll erweisen,

* welche Pfade Sie verandern oder nicht mehr gehen, weil sie sich
als wenig zielfithrend erweisen.

Zudem kénnen Sie bisherige Lernfortschritte festhalten und fiir neue oder
parallel laufende Projekte nutzen. Lernfortschritte lassen sich so gut und
unabhangig vom Wissen einzelner Personen in der Organisation und
sogar fiir die iberbetriebliche Kooperation sichern.



@ Ressourcenorientiert gestalten

Die Leitfaden setzen ressourcenorientiert an. Das bedeutet zum einen,
dass sie zuerst all das in den Blick nehmen, was sich im Unternehmen
bereits als Handlungsressource hinsichtlich bestimmter Zielsetzungen
nachhaltiger Beschaftigungsfahigkeit erwiesen hat. Es wird also nicht
nur nach Handlungsbedarfen geschaut.

Definition

Ressourcen = Handlungsmdglichkeiten

Ressourcen bilden den Ausgangspunkt einer chancenorientierten Ge-
staltungsstrategie. Sie sollen bewahrt und entwickelt werden, soweit
das mdglich ist. Erst anschlieBend geht es darum, nach neuen Lésungen
zu suchen, die erganzen und absichern sollen, was bereits als gut einge-
schatzt wird.

Oftmals werden in Unternehmen schon Instrumente der Gestaltung von
Arbeit und Arbeitsorganisation eingesetzt, die sich dazu eignen, erwei-
terte Zielsetzungen aufzunehmen. Beispielsweise kann eine Dienst-
besprechung, die bislang nur fachliche Fragen der Pflege behandel-
te und damit die Pflegekrafte bereits gut unterstiitzte, um Aspekte
der Arbeitsorganisation erweitert werden. Wir bezeichnen das als
nHuckepack-Verfahren« und suchen nach Anséatzen in der betrieblichen
Praxis, die sich fiir solche Erweiterungen eignen. Man muss das Rad
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nicht immer neu erfinden, um erfolgreich neue Ziele umzusetzen. Beson-
ders schnell und leicht umsetzbar ist meist das, was sich gut in bereits
Bestehendes einbauen lasst.

Zum anderen bedeutet eine ressourcenorientierte Gestaltung auch, dass
der Gestaltungsprozess niemanden iiberfordern soll: weder die handeln-
den Personen (Pflegekrafte, mittlere Fiihrungskrafte und Unternehmens-
leitungen) noch das gesamte Unternehmen. Wichtig ist der bestandige
Blick auf die Handlungsmdglichkeiten bzw. Ressourcen unter gegebenen
und nicht beliebig vermehrbaren finanziellen, personellen und zeitlichen
Maglichkeiten.

Das gilt gerade fiir solche Unternehmen, in denen die Beschéaftigten und
die Unternehmensorganisation sowieso bereits groBe Arbeits- und wirt-
schaftliche Herausforderungen zu bewaltigen haben. Nachhaltig kénnen
nur Lésungen sein, die sowohl von den Beschaftigten und Fiihrungs-
kraften als Verbesserung erlebt werden als auch das Unternehmen in
seinen wirtschaftlichen und organisatorischen Kapazitaten nicht Gber-
fordern.

=




G Zielgruppe und Aufbau der Leitfaden

@ Wer wird angesprochen?

Die in dieser Sammlung enthaltenen Leitfaden zur Gestaltung einer
nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit in der ambulanten Pflege spre-
chen vorrangig die Leitungskrafte, insbesondere die Unternehmenslei-
tungen ambulanter Pflegeunternehmen an. Sie sollen aber auch fir Sie
als Pflegekrafte gewinnbringend lesbar sein, wenn Sie sich fiir eine
Verbesserung der Organisation ihrer Arbeit und Zusammenarbeit interes-
sieren und einsetzen wollen.

@ Vergleichbares Schema

Se/x

Die Leitfaden sind nach einem vergleichbaren Muster aufgebaut:
* Zielsetzung des Leitfadens,

e kurze Zusammenfassung, die im Uberblick zeigt, was Sie im
Leitfaden ausfiihrlicher erfahren konnen,

* Chancen und Herausforderungen des Handlungsfeldes,

* Losungswege und Instrumente, um auf Herausforderungen
reagieren zu kdnnen,

* Stolpersteine, die Sie in der Gestaltung vermeiden sollten,

* Hinweise auf Materialien, die unsere Leitfaden erganzen
(Checklisten, Links zu Downloads, Tipps zum Weiterlesen).

@Was Sie in den Leitfaden nicht finden

Die Leitfaden richten sich nicht an die Gestaltung des eigentlichen
Pflegeprozesses bzw. an die Pflegequalitat. Die Autoren und Autorin-
nen kommen nicht aus der Pflegewissenschaft. Unser fachlicher Hinter-
grund speist sich aus den Arbeits-, Sozial- und Gesundheitswissenschaf-
ten sowie der Betriebswirtschaft. Daher betrachten wir ausschlieflich
die Organisation der Arbeit und Zusammenarbeit, die Gesundheit der
Beschaftigten, die Kompetenzerweiterungen, die Mdoglichkeiten einer
netzwerkformigen Zusammenarbeit und den Nutzen von Investitionen
in die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit.

Natiirlich 1asst sich die Arbeitsorganisation in der ambulanten Pflege nicht
von der eigentlichen Arbeitsaufgabe trennen: der Pflege von Menschen in
threm Zuhause. Eine gute Arbeitsorganisation ist auch dazu da, eine gute
Pflege zu gewahrleisten.

Letztlich werden die Pflegekrafte ihre Arbeitsqualitat auch nurdann als gut
empfinden, wenn der Arbeitsprozess gut gestaltet ist und die Ergebnisse
ihrer Arbeit fiir sie zufriedenstellend sind. Allerdings kénnen die Pflege- und
die Arbeitsqualitat auch in ein Spannungsverhaltnis geraten (z. B. wenn
sich Patientinnen und Patienten nach méglichst umfassender Zuwendung
sehnen, Pflegekrafte sich aber zur Erhaltung ihrer Beschaftigungsfahig-
keit vor Uberforderungen abgrenzen miissen). In solchen Fillen sind
in der Praxis Abwagungen notwendig, die einen Kompromiss zwischen



einer guten Pflege- und Arbeitsqualitat bilden. Sie kénnen aber nicht
pauschal vorgegeben werden. Wir gehen davon aus, dass eine bessere
Arbeitsqualitdt zu dauerhaft zufriedeneren und motivierten Pflegekraf-
ten fiihrt, die gerne und gut pflegen. Davon profitieren alle: Die Patientin-
nen und Patienten, die Pflegekrafte und die Pflegeunternehmen.

Wer wir sind:
Das Verbundprojekt Zukunrr:PrLEGE

Partner

Diese Sammlung von Leitfaden ist ein zentrales Ergebnis des Verbund-
projekts Zukunrr:PrLece. Das Verbundprojekt wird vom Bundesministerium
fir Bildung und Forschung sowie dem Europdischen Sozialfonds im
Rahmen des Forderschwerpunkts »Innovationsfahigkeit im demografi-
schen Wandel« geférdert (Férderkennzeichen 0THH11019 - OTHH11021;
Forderzeitraum: 01.01.2012 - 30.04.2015).

Am Projekt sind vier geforderte Partner beteiligt:

artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universitat Bremen

Bremer Pflegedienst GmbH

vacances Mobiler Sozial- und Pflegedienst GmbH

Zentrum fiir Sozialpolitik der Universitat Bremen
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@Zielsetzung

Das Verbundprojekt hat sich zum Ziel gesetzt, angesichts der tiefgreifen-
den Auswirkungen des demografischen Wandels Gestaltungskonzepte
fir eine nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in der ambulanten Pflege zu
erarbeiten. Es setzt dabei mit zwei Strategien an:

* Erstens werden in den ambulanten Pflegeunternehmen Gestaltungs-
konzepte erarbeitet und erprobt, die die nachhaltige Beschaftigungs-
fahigkeit von Pflegekraften ebenso wie Biiro- und Leitungskraften
fordern sollen. Sie fokussieren eine gute Gestaltung der Arbeits-
organisation, der Arbeitsprozesse sowie insbesondere der Kooperation
und Kommunikation: Im Mittelpunkt steht die »nachhaltige Arbeits-
qualitat« fiir alle Beteiligten.

 Zweitens wird fiir Bremen und das Bremer Umland ein regionales
Unterstiitzungsnetzwerk fiir die ambulante Pflege aufgebaut.
Denn die Ressourcen der einzelnen, oft kleinen und mittleren Pflege-
unternehmen begrenzen ihre betrieblichen Handlungsmdglichkeiten
und gefahrden die Bewaltigung dringender Zukunftsaufgaben. Im
Netzwerk kooperieren ambulante Pflegeunternehmen wie auch Unter-
stiitzer der Pflege (z. B. Anbieter von QualifikationsmalBnahmen oder
Gesundheitsdienstleistungen) miteinander. Sie verbindet das Ziel,
ihre Ressourcen durch Zusammenarbeit optimal zu nutzen.

Die Wirkung beider Strategien wird im Verlaufe der Projektarbeit be-
gleitend evaluiert und in den wirtschaftlichen Wirkungen fiir die ambu-
lanten Pflegeunternehmen begutachtet.
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@ Unterstutzer

Das Verbundprojekt wird in seinen beiden Handlungsfeldern von einer
Reihe von »Unterstiitzern« begleitet. Folgende haben sich bereit erklart,
dem Projekt beratend zur Seite zu stehen, Hilfe beim Aufbau des Netzwer-
kes und beim Transfer der Ergebnisse in die Pflegebranche zu leisten:

* Berufsgenossenschaft fiir Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege,
Bezirksstelle Delmenhorst (BGW)

* Bundesverband privater Anbieter sozialer Dienste e.V., Landesge
schaftsstelle Bremen/Bremerhaven und Bundesgeschaftsstelle (bpa)

* Gesundheit Nord gGmbH, Klinikverbund Bremen

e Institut fiir Berufs- und Sozialpadagogik e.V., gemeinniitziger
Bildungs- und Privatschultrager, Schulzentrum, Altenpflegeschule,
Bremen (ibs)

* Kirchlicher Dienst in der Arbeitswelt (KDA), Stade/Hannover

e Wirtschafts- und Sozialakademie der Arbeitnehmerkammer
Bremen gGmbH (wisoak)

Mittlerweile haben das Verbundprojekt Zukunrr:Prece und insbesondere
das Netzwerk weitere Unterstiitzer und Kooperationspartner gefunden,
die Sie auf der Internetseite des Netzwerkes finden kénnen.

Die Internetseiten des Verbundprojekts und des Netzwerks finden Sie
unter folgenden Adressen:

www.zukunft-pflege.uni-bremen.de

www.netzwerk-pflege.net



Zwischenbericht des Verbundprojekts Zukunrr:PrLece (2013):
Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in der ambulanten Pflege, von:
Becke, G.; Behrens, M.; Bleses, P.; Jahns, K.; Poser, S.; Ritter, W.
artec-paper Nr. 189, April 2013, artec | Forschungszentrum
Nachhaltigkeit, Universitdat Bremen; online verflighar unter:
www.zukunft-pflege.uni-bremen.de/fileadmin/user_upload/
veroeffentlichungen/Zukunft-Pflege_Zwischenbericht_04_2013.pdf

@ Literatur

Becke, G.; Behrens, M.; Bleses, P.; Meyerhuber, S.; Schmidt, S. (2013):
Organisationale Achtsamkeit — Veranderungen nachhaltig gestalten.
Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

lImarinen, J. (2011): Arbeitsfahig in die Zukunft, in: Giesert, M. (Hrsg.):
Arbeitsfahig in die Zukunft. Willkommen im Haus der Arbeitsfahigkeit!
VSA: Verlag Hamburg, S. 20-29.
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O ze!

Der Leitfaden »Arbeitsorganisation« soll Ihnen zeigen,

* welche Ressourcen und Herausforderungen fiir nachhaltige
Beschaftigungsfahigkeit in der Arbeitsorganisation ambulanter
Pflegearbeit liegen,

* wie Sie in der Praxis durch arbeitsorganisatorische MaBnahmen
konkret die Bedingungen fiir nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
verbessern kénnen und

* was Sie bei der Gestaltung beachten sollten, um erfolgreich

Zu sein.

Q;\t e




a Zusammenfassung

Se/'l

Die Arbeit in der ambulanten Pflege weist viele Ressourcen fiir eine
nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit auf (zur Definition —lLeitfaden:
»Grundlagen«): Sie ist z. B. selbstverantwortlich, qualifiziert und unmit-
telbar sinnhaft. Die Arbeit in der ambulanten Pflege besitzt aber auch
viele Herausforderungen: Sie ist z. B. durch aufwandige Kommunikations-
strukturen, eine komplexe Tourenplanung und hohe psychische Anforde-
rungen an die Pflegekrafte gekennzeichnet.

Das Ziel guter Arbeitsorganisation liegt darin, die wichtigen Ressourcen
zu starken und (damit) die Herausforderungen gut zu bewaltigen. Zuerst
sollte jedoch ergriindet werden, was gut lauft und was bearbeitet werden
muss. Und das nicht nur einmalig, sondern fortlaufend.

Eine gute Gestaltung der Arbeitsorganisation schafft in [hrem Unterneh-
men zundchst eine strukturelle Grundlage, auf der Sie die inhaltliche
Gestaltung nachhaltiger Beschaftigungsfahigkeit vornehmen kdnnen.
Die strukturelle Grundlage und die inhaltliche Gestaltung sind allerdings
miteinander verbunden und kaum zu trennen.

Praxisbeispiel

Sie richten in Ihrem Unternehmen einen mit breiter Beteiligung ent-
wickelten Ubergabebogen ein, der Pflege- und Fiihrungskraften eine
bessere Kommunikation erméglicht. Der Ubergabebogen ist damit zum
einen eine strukturelle Grundlage des Austauschs. Zum anderen ist er
auch gleichzeitig schon eine inhaltliche Gestaltung, da ein besserer
Informationsfluss zu mehr Sicherheit in der Arbeit und so zu mehr
Arbeitsqualitat beitragt.

Eine gute Arbeitsorganisation ist deshalb immer mehr als bloRe Struk-
tur des Arbeitens und Zusammenarbeitens. Dariiber hinaus bietet sie
Sichtbarkeit und Verlasslichkeit: Alle Pflege- und Fiihrungskrafte kénnen
die eingerichteten Strukturen sehen, sich an ihnen orientieren und auf
threr Basis arbeiten und zusammenarbeiten. Eine gemeinsam gestalte-
te Arbeitsorganisation bildet auf diese Weise auch eine gute Grundlage
flr Vertrauen im Unternehmen.

Eine gute Arbeitsorganisation passt sich immer ein: Sie erflllt die
Anforderungen der Beteiligten und sie iiberfordert das Unternehmen
nicht. Vielfach kann eine Neugestaltung der Arbeitsorganisation an
den bestehenden strukturellen Grundlagen ankniipfen und sie weiter-
entwickeln.



Eine Arbeitsorganisation, die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit for-

dert, lasst sich am besten im guten Zusammenwirken aller Beteiligten
sowie mit geeigneten Instrumenten gestalten.

Konkrete Anwendungsfalle sind z. B. die
« organisierte Ubergabe zwischen Pflegekraften und Leitungsteam,
* gemeinsame Touren- und Dienstplanung,

e strukturierte Team- und Dienstbesprechung.
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e Arbeit in der ambulanten Pflege:

Se/x

Ressourcen und Herausforderungen

Die nachfolgend geschilderten Ressourcen und Herausforderungen der
Arbeit und ihrer Organisation in der ambulanten Pflege werden sowohl
fir die Pflegekrafte als auch fiir die mittleren Fiihrungskrafte aus dem
Bliroteam geschildert.

Ressourcen

Die Arbeit im ambulanten Bereich bietet fiir die Pflege- und mittleren
Fuhrungskrafte (z. B. die Pflegedienstleitungen und ihre Stellvertretungen)
gleichermafBen Ressourcen fiir den Erhalt nachhaltiger Beschaftigungs-
fahigkeit (zum ressourcenorientierten Gestaltungsansatz —leitfaden
»Grundlagen« Kap. 3.4). Eine gut gestaltete Arbeitsorganisation starkt
die Ressourcen von Pflege- und Fiihrungskraften zur Bewaltigung ihrer
anforderungsreichen Arbeit.

Definition

Ressourcen = Handlungsmaéglichkeiten

Besonders hervorzuheben sind diese Ressourcen:
* eigenverantwortliche und kompetente Arbeit,

* Anerkennung und unmittelbares Sinnerleben in der Arbeit,

* die Mdglichkeit, belastende Situationen bei einzelnen Patientinnen
und Patienten nach relativ kurzer Zeit wieder verlassen zu kénnen
(Selbstschutzressource),

 mittlere Fiihrungskrafte als »Vermittler« zwischen Unternehmens-
leitung und Pflegekraften sowie als »Unterstiitzer« der Pflegekrafte,

* mitarbeiterorientierte Fithrung und gutes Betriebsklima als Stiitze.

Wir beschreiben diese Ressourcen und ihre mogliche Wirkung im Folgen-
den ein wenig naher:

Eigenverantwortliche und kompetente Arbeit im Team

Eine besonders wichtige Ressource ist das selbststandige Arbeiten mit
Eigenverantwortung, Selbstbestimmung und Freiraum. Dafiir sind hohe
fachliche Kompetenzen wichtig. Die Erfahrungen, sich in einem gut
funktionierenden Team aufeinander verlassen und einander vertrauen zu
kénnen, sind wichtige Voraussetzungen fiir den reibungslosen Arbeits-
ablauf. Auch die Gesundheit und Sicherheit im Arbeitsablauf sind
von diesen Voraussetzungen abhangig, da in der ambulanten Pflege die
Touren durch Alleinarbeit gepragt sind.



Anerkennung und unmittelbares Sinnerleben in der Arbeit

In der stationdren Pflege mussen sich die Patientinnen und Patienten mit
und in der Pflegeeinrichtung arrangieren. Sie bleiben oft »Gast« in der
Einrichtung.

Im ambulanten Bereich dreht sich die Ausgangslage um: Nun sind die
Patienten und Patientinnen in ihrem eigenen Zuhause und empfangen
die Pflegekrafte als Gaste.

Es ist fiir die Pflegekrafte natiirlich anforderungsreich, als Gaste in die
verschiedenen Haushalte zu gehen. Sie erhalten viele Einblicke in die
personlichen Situationen der Patientinnen und Patienten mit ihren sehr
individuellen Wiinschen.

Sie bendtigen hierzu unter anderem eine sehr hohe kommunikative
Kompetenz. Allerdings sorgt das Gefiihl, im eigenen Zuhause zu sein,
bei den Patientinnen und Patienten fiir Zufriedenheit. Das splren auch
die Pflegekrafte und fithrt ihnen die Sinnhaftigkeit ihrer Arbeit immer
wieder vor Augen.

Denn ohne ihren Einsatz wéare ein Verbleib pflegebediirftiger Menschen
daheim meist nicht mdglich. Das leistet einen wichtigen Beitrag zu
threr Arbeitszufriedenheit. Hinzu kommt eine groBe Anerkennung ihrer
Arbeit durch die Patienten und Patientinnen, die ihnen sehr wichtig
ist. Dieses unmittelbare Sinnerleben der Arbeit im ambulanten Bereich
strahlt dabei iiber die Pflegekrafte auch auf die Fiihrungskrafte aus.
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Zeitliche Begrenzung belastender Situationen bei Patientinnen
und Patienten

Zwar wird in der ambulanten Pflege die enge Zeittaktung des eigent-
lichen Pflegeeinsatzes oft als groe Belastungsquelle der Pflegekrafte
genannt; dennoch bietet die kurze Aufenthaltsdauer bei den Patienten
und Patientinnen auch eine groBe Ressource flr die Pflegekrafte:
Unangenehme Situationen bei den Patientinnen und Patienten dau-
ern pro Einsatz nur kurze Zeit. Das bietet eine gute Maoglichkeit des
Selbstschutzes, die in stationdren Pflegeeinrichtungen so nicht genutzt
werden kann.

Mittlere Fiihrungskrdfte als Vermittler

Den mittleren Fiihrungskraften im Biiroteam fallt in ihrer tdglichen
Arbeit und insbesondere als Vermittler bzw. Filter zwischen der Ge-
schaftsfithrung und den Pflegekréften eine wichtige Rolle innerhalb
des Unternehmens zu. Sie kénnen in dieser Rolle viel dazu beitragen,
dass in den Unternehmen wechselseitige Verlasslichkeit, Vertrauen
und Respekt flireinander bestehen. Sie entlasten die Unternehmens-
leitungen ebenso von Fiihrungsaufgaben wie sie fiir die Pflegekrafte bei
alltaglichen und Gbergreifenden Fragen oft erster Ansprechpartner sind.
Dies gibt ihnen eine flir das Unternehmen und die anderen Gruppen
im Unternehmen sichtbar wichtige Rolle, die Anerkennung und Sinn-
haftigkeit der Arbeit begriindet.

=
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Mitarbeiterorientierte Fiihrung und gutes Betriebsklima

Pflege- wie mittlere Fiihrungskrafte arbeiten vor allem dann gerne in der
ambulanten Pflege, wenn sich das Unternehmen durch eine mitarbeiter-
orientierte Fiihrung und eine insgesamt gute Unternehmenskultur und
-struktur auszeichnet. Wichtig sind ihnen vor allem:

o offene Tiren,

* Freundlichkeit zwischen Fiihrungs- und Pflegekraften,

* Maglichkeiten der Beteiligung an der Arbeitsgestaltung,
* eine gute Abstimmung untereinander,

* eine gute Personalstarke mit ausreichend qualifizierten
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie

* ein gutes Betriebsklima sowohl in den jeweiligen Teams
wie auch teamibergreifend.

All dies stiitzt sie in Situationen, in denen es mal nicht so gut lduft.
Naturlich kénnen die mitarbeiterorientierte Fihrung und das gute Be-
triebsklima nur dann als unternehmensbezogene Ressourcen wirken,
wenn sie tatsachlich vorhanden sind. Sind sie nicht vorhanden, kénnen
Flihrungsstil und Betriebsklima auch zu Herausforderungen werden.

@ Herausforderungen

Eine gute Arbeitsorganisation ist ein Schliissel fiir eine hohe Pflegequa-
litat und zugleich eine Basis fiir eine gute Arbeitsqualitat. Umgekehrt
bewirken arbeitsorganisatorische Schwachstellen auch schnell Beein-
trachtigungen der erlebten Arbeitsqualitat. Sie sind deshalb zentrale
Herausforderungen der Arbeitsorganisation, die es im Sinne nachhaltiger
Beschaftigungsfahigkeit zu bearbeiten gilt.

Definition

Herausforderungen = Beeinflussungen von Handlungsmaglichkeiten

Als besonders wichtiger Punkt erweist sich ganz allgemein die Gestal-
tung der Schnittstellen in der Zusammenarbeit innerhalb der Gruppen
der Pflege- und mittleren Fihrungskrafte sowie zwischen diesen
Beschaftigtengruppen. Hier stehen Kommunikationsanforderungen im
Mittelpunkt. Im Einzelnen sind vor allem folgende Herausforderungen der
Arbeit und ihrer Organisation zu beachten:

* hoher Organisationsaufwand,

» komplexe Tourenplanung,

Zeitdruck und kurzfristige Tourenplanung,
* Umgang mit digitalen Tourenbegleitern,

* standige Erreichbarkeit und Gefiihl hdufigen Einspringens,



* Unsicherheiten in der Pflege,

« stressige Ubergabezeiten,

* anforderungsreiche Dokumentation,

« psychische An- und Uberforderungen,

* Umgang mit psychisch erkrankten Menschen,

* zu wenig Feedback und Anerkennung sowie

* hohe Anforderungen an die mittleren Fiihrungskrafte im Biiroteam.

Wir werden diese Herausforderungen im Folgenden néher erldutern.

Hoher Organisationsaufwand bei geringer Ressourcenausstattung

Die ambulante Pflege weist einen sehr hohen Organisationsaufwand auf.
Er trifft auf kleine und mittlere Unternehmen, die oft eine geringe per-
sonelle und finanzielle Ressourcenausstattung besitzen, um den Organi-
sationsaufwand fiir alle Seiten befriedigend zu bewaltigen. Griinde fiir
den hohen Organisationsaufwand der ambulanten Pflege liegen insbe-
sondere in:

* der Versorgung zahlreicher pflegebediirftiger Menschen in ihren
eigenen Wohnungen,

* einer zum Teil breiten raumlichen Verteilung der Patientinnen und
Patienten,

» zum Teil mehrfacher téglicher Besuche bei einzelnen Patientinnen
und Patienten,

pflegechancen

* der existenziellen Angewiesenheit vieler Patientinnen und Patienten
auf eine qualitativ gute und zeitlich zuverlassige Versorgung trotz
aller Unwagbarkeiten durch Wetter, StraBenverhaltnisse, Krankheits-

wellen usw.,

* der Besetzung von Touren nur durch eine Person, die bei einem
Ausfall sofort angemessen zu ersetzen ist, um die Versorgung
zu sichern,

* dem Alleinarbeiten bei komplexen Aufgaben, die im Augenblick mit
den eigenen Ressourcen (Qualifikation, Zeit, Informationen usw.)
zu bewaltigen sind,

* der fehlenden direkten Begegnung der Pflegekréfte verschiedener
Schichten, die einen direkten Austausch meist verhindert, zumindest
stark erschwert,

 der zunehmend ausgeweiteten Pflicht der Qualitatssicherung durch
fortlaufende Dokumentation der Pflege, die zudem standig bei den
Patientinnen und Patienten verfiigbar sein muss, sowie

» dem komplexen Leistungsrecht und der anforderungsreichen
Abrechnung bei verschiedenen Leistungstragern.

Diese Aufzahlung ist nicht abschlieBend. Sie zeigt aber, dass es sich um
Anforderungen handelt, die zum Teil miteinander zusammenhdngen
und sich wechselseitig bedingen. Organisationsprobleme in einem Be-
reich ziehen oft direkt Folgen in einem anderen Bereich nach sich.
Beispielsweise beeintrachtigen Probleme in der Tourenplanung schnell
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eine gute Versorgung der Patientinnen und Patienten und flihren zu
Zeitproblemen der Pflegekrafte. Die dadurch verursachte Unzufriedenheit
der Patientinnen und Patienten oder der Pflegekrafte wirkt wieder auf
die Tourenplanung zuriick und verursacht weiteren Organisationsauf-
wand. Es droht eine Abwartsspirale verfiighbarer Ressourcen bei gleich-
zeitig wachsendem Organisationsaufwand, aus der nur schwierig wieder
herauszukommen ist.

Komplexe Tourenplanung

Die Tourenplanung ist das Herzstiick eines ambulanten Pflegeunter-
nehmens. Hier entscheidet sich Vieles:

e |st der Patient bzw. die Patientin zufrieden mit der Plinktlichkeit
und der Dauer des Einsatzes oder auch mit der Auswahl der
Pflegekraft (mannlich/weiblich)?

» Kann die Pflegekraft die Tour von den Arbeitsanforderungen
(physische und psychische Belastungen, Uber- und Unterforderungen)
und den Zeittakten her gut bewaltigen? Und ist die Vereinbarkeit
von Privatleben und beruflichen Anforderungen gut moglich?

* Ist die Tour wirtschaftlich tragbar und kénnen die Touren mit
ausreichendem und qualitativ gutem Pflegepersonal besetzt,
werden damit das Unternehmen mit seinen Einnahmen dauerhaft
uberleben kann?

Das Zusammenkommen dieser drei Interessen an der Schnittstelle Tou-
renplanung bedeutet zwangslaufig, dass Kompromisse gefunden
werden miissen. Das wissen die Pflegekrafte — und auch, dass die Tou-
renplanung eine sehr aufwandige Angelegenheit ist. Aber dennoch gibt
es in ihren Augen Herausforderungen, die fiir eine verbesserte Arbeits-
qualitat angegangen werden kénnen.

Die Pflegekrafte regen etwa an, ihr Erfahrungswissen starker in die Tou-
renplanung einbringen zu kénnen. Stimmen die tatsachlichen Fahr- und
Einsatzzeiten mit dem (iberein, was die Tourenplanung annimmt? Sind
die Herausforderungen auf der Tour fiir die Pflegekraft zu bewaltigen?
Gibt es Probleme mit besonders schwierigen Patientinnen und Patienten?

Zeitdruck und kurzfristige Tourenplanung

Die Pflegekrafte empfinden die Fahrzeiten auf der Tour haufig als zu
knapp bemessen. Das geht einerseits zu Lasten der Zeit bei Patienten
und Patientinnen und erzeugt andererseits Zeitdruck und damit Stress
fur die Pflegekrafte. Auch die zum Teil sehr kurzfristige Planung der
Touren empfinden Pflegekrafte als problematisch, weil sie nie genau wis-
sen, wie lange sie in den nachsten Tagen zu arbeiten haben.

Hinzu kommt, dass in der Regel nur die reine Tour geplant ist, nicht aber
die Zeit fiir die anschlieBende Dokumentationsbearbeitung im Biiro.



Umgang mit digitalen Tourenbegleitern

Zum Teil werden in der ambulanten Pflege z. B. Smartphones oder
Tablet-PC mit einer besonderen Software als Tourenbegleiter einge-
setzt. Mit Hilfe dieser Software konnen die Pflegekrafte, die Fihrungs-
krafte und der Bereitschaftsdienst alle Tourenplane des jeweiligen Tages,
samtliche Leistungen, Medikamente, PflegemaBnahmen, Diagnosen und
Kontakte einsehen. Das erleben die Pflegekrafte, die gut mit dem Gerat
umgehen kénnen, als hilfreich — gerade dann, wenn sie auf einer ande-
ren Tour einspringen mussen. Allerdings kénnen nicht alle Pflegekrafte
gleich gut mit dem Gerat und der Software arbeiten.

AuBerdem erleben manche Pflegekrdfte durch die digitalen Tourenbe-
gleiter ein Gefiihl der Kontrolle. Denn das Gerat zeichnet nach einer
Bestatigung durch die Pflegekraft auf, wie lange sie bei den Patienten und
Patientinnen bleibt und wie lange sie fiir die Wegstrecken benétigt.

Stdndige Erreichbarkeit und Gefiihl héufigen Einspringens

Zwar verfiigen die meisten Pflegeunternehmen iiber einen Bereitschafts-
dienst, bei groBeren Krankheitsausfallen von Kolleginnen und Kollegen
miissen jedoch auch die sich bereits auf der Tour befindlichen Pflegekrafte
weitere Patienten und Patientinnen versorgen.

Zudem kann es vorkommen, dass die Pflegekrafte aufgrund von Vertre-
tungsanfragen daheim angerufen werden, obwohl sie eigentlich frei
haben. Unabhdngig davon, wie oft die Pflegekrafte tatsachlich ein-
springen missen, stellt das Gefiihl der standigen Erreichbarkeit nach
Feierabend fiir die Pflegekrafte eine Belastung dar.
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Das Abschalten nach der Arbeit wird dadurch sehr erschwert: Es wird
vielleicht gar nicht so oft gefragt, aber es kénnte ja passieren.

Unsicherheiten in der Pflege

In der ambulanten Pflege gibt es Pflegekrafte, die lieber eine feste Stamm-
tour fahren, und Pflegekréfte, die lieber als »Springer« auf verschiedenen
Touren arbeiten. Die »Springer-Krafte« wie auch Pflegekrafte, die bei
Ausféllen einspringen, haben entsprechend haufig (fiir sie) neue Patien-
tinnen und Patienten zu versorgen und deren Dokumentationsmappen
zu flihren (siehe unten).

Da sich unter diesen Bedingungen keine Routine im Umgang mit den
Patienten und Patientinnen entwickeln kann, sind diese Krafte auf gute
Ubergaben und eine gute Pflegedokumentation angewiesen, in denen
sie alle wichtigen Informationen erhalten kénnen. Informationsdefizite
erzeugen bei Pflegekraften Unsicherheit, weil sie nicht genau wissen, was
ihnen in der nachsten Wohnung begegnet und ob sie den Anforderungen
dort gerecht werden kénnen. Das gilt Giber das Einspringen hinaus auch
flir neue Patientinnen und Patienten sowie bei Pflegeanforderungen, die
nicht vollstandig beherrscht werden (z. B. bei selten vorkommenden oder
lange nicht mehr ausgefiihrten Tatigkeiten).

Ubergabezeit als Belastungsquelle

Eine gute Gestaltung der Ubergabe ist fiir ambulante Pflegeunternehmen
ahnlich wichtig wie eine gute Tourenplanung. Und sie ist arbeitsorgani-
satorisch ebenfalls eine hochst anspruchsvolle Aufgabe.
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Denn die Pflegekrafte der verschiedenen Schichten begegnen sich in
der Regel nicht und haben deshalb auch kein gemeinsames Zeitfenster
fiir die direkte Ubergabe z B. zwischen dem Friih- und dem Spatdienst.
Das bedeutet, dass die Ubergabe iiber Vermittlungsinstanzen vollzogen
werden muss. Hier spielt das Biliroteam einschlielich der Pflegedienst-
leitung eine wichtige Rolle. Hinzu kommen z. B. Mitteilungszettel, E-Mail,
Telefon und natirlich auch die Dokumentation.

Besonders wichtig erscheint die persénliche Ubergabe zwischen der
Pflegekraft und einer mittleren Fihrungskraft im Bilroteam nach dem
Frihdienst. Diese Ubergabeform ist die am meisten praktizierte Form
und fithrt schon aufgrund ihrer zeitlichen Konzentration auf ca. 90 bis
120 Minuten in der Vormittags- und Mittagszeit oft zu Belastungen
auf beiden Seiten der Ubergabe.

Die Pflegekrafte beschreiben teilweise eine geringe oder nur geteilte
Aufmerksamkeit der mittleren Fiihrungskréfte im Biiro firr die Ubergabe.
Oft werden von der mittleren Fihrungskraft bzw. der (stellvertretenden)
Pflegedienstleitung parallel noch weitere Dinge erledigt (z. B. Telefonate
oder Fragen von Kollegen und Kolleginnen beantworten).

Zudem findet die Ubergabe oft nicht in einem 1-zu-1-Gesprach zwischen
der mittleren Fiihrungskraft im Biiro und der Pflegekraft statt. Aufgrund
des groBen Andrangs der Pflegekrafte in der spaten Vormittags- und
frihen Mittagszeit, warten bereits andere Pflegekrafte oft ungeduldig
darauf, ihre eigene Ubergabe durchfithren zu kénnen.

Die Ubergabesituation ist deshalb fiir beide Seiten anstrengend:

» Die Pflegekrafte konnen aus zeitlichen Griinden nicht immer alle
Themen besprechen, die sie gerne besprechen wiirden. Es ist ihnen
auch nicht immer klar, an wen sie welche Dinge zu (ibermitteln
haben.

* Die mittleren Fithrungskrafte aus dem Biiroteam miissen sich auf
die Pflegekrafte einstellen, obwohl sie vielleicht gerade andere
wichtige Dinge zu tun haben. Dabei kénnen sie vorab kaum kalku-
lieren, wie viele Pflegekréfte zu ihnen zur Ubergabe kommen, wann
sie kommen und wie lange die Ubergabezeit fiir sie dauern wird.
Zudem verlangen die Pflegekrafte in ihren Augen zum Teil eine sehr
unterschiedliche Aufmerksamkeit, der die Fiihrungskrafte dann
gerecht werden miissen. Die mittleren Fiihrungskrafte sehen zwar,
dass das fiir die allein arbeitenden Pflegekréfte eine entlastende
Funktion hat; allerdings fehlt ihnen dazu oft die Zeit bzw. die nétige
Aufmerksamkeit tiber einen langeren Zeitraum. Als besonders an-
strengend werden die Ubergaben von den mittleren Fiihrungskréften
empfunden, wenn sie wenig strukturiert verlaufen.

Anforderungsreiche Pflegedokumentation

Die Pflegedokumentation besitzt neben der Ubergabe eine groBe Be-
deutung in der Kommunikation (iber die Pflege zwischen den Pflegekraf-
ten sowie zwischen ihnen und dem Biroteam. Dariiber hinaus ist die



Pflegedokumentation auch fiir das Pflegeunternehmen sehr wichtig. Denn
die Pflegedokumentation steht im Mittelpunkt der Priifungen durch den
Medizinischen Dienst der Krankenkassen (MDK). Die vom MDK verge-
bene Note fiir das Pflegeunternehmen ist wiederum &ffentlich sichtbar.
Deshalb steht die Pflegedokumentation auch im Zentrum des Qualitats-
managements vieler Pflegeunternehmen.

Da ambulante Pflegeunternehmen zum Teil eine dreistellige Anzahl von
Patienten und Patientinnen versorgen, ist der Aufwand fiir die Pflege-
dokumentation betrachtlich. Viele ambulante Pflegeunternehmen fiih-
ren zudem eine doppelte Pflegedokumentation: eine papiergebundene
Fassung, die immer vor Ort bei den Patientinnen und Patienten verbleiben
muss, und eine digitale Dokumentation, die im Biiro angefertigt wird.

Nicht immer ist den Pflegekraften die Verteilung der Zusténdigkeit und
Verantwortung fiir die anfallenden Dokumentationsaufgaben klar. Fiir
die im Biliroteam mit den Pflegedokumentationen befassten Krafte ist
die Dokumentationspflege ebenfalls eine aufwandige Angelegenheit.
Zum einen kiindigt sich eine MDK-Priifung immer nur sehr kurz vorher an,
weshalb die Pflegedokumentationen immer so gefiihrt werden miissen,
dass sie einer spontanen Priifung standhalten. Zum anderen ist eine gut
geflihrte Dokumentation fiir eine qualitativ gute Versorgung der Patien-
tin oder des Patienten gerade auch bei einem Wechsel der Pflegekrafte
wichtig. Denn diese kénnen sich dann (iber die Dokumentation einen
guten Uberblick ebenso iiber die Situation der Patientinnen und Patienten
wie auch lber die auszufiihrenden Tatigkeiten verschaffen.
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Psychische An- und Uberforderungen

Die Pflegekrafte thematisieren sehr hdufig groBe psychische Anforde-
rungen oder gar Uberforderungen. Ausléser sind vor allem Situationen,
in denen sie bemerken, dass sie eigentlich langer bei dem Patienten
oder der Patientin bleiben miissten, als es ihre vorgegebene und bezahl-
te Zeit zulasst. Da fallt das Verlassen der Wohnung oft schwer. Zudem
sind die Pflegekrafte hdaufig mit schwierigen persénlichen Situationen
der Patientinnen und Patienten konfrontiert. Stark belastend kénnen
auch Probleme im Verhaltnis zwischen den Pflegekraften selbst und den
Patientinnen und Patienten sein. Zum Teil werden mannliche Patienten
auch Ubergriffig gegeniiber weiblichen Pflegekraften.

Oder es gibt Angst vor Gewalt. Zudem sind die oben beschriebenen
Unsicherheiten eine Belastung. Sie entstehen immer dann, wenn die
Pflegekrafte das Gefiihl haben, bei einer Tatigkeit nicht sicher zu sein.

Umgang mit psychisch erkrankten Menschen

Als besonders anforderungsreich wird die gestiegene Zahl der psychisch
erkrankten alteren und vor allem auch jiingeren Patientinnen und
Patienten empfunden. Hier gibt es fiir die Pflegekrafte oft Probleme
des fachgerechten und angemessenen Umgangs.

-
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Zu wenig Feedback und Anerkennung

Den Pflegekraften wie den mittleren Fiihrungskraften fehlt oft ein aus-
reichendes konstruktives und direktes Feedback seitens der Unterneh-
mensleitung. Sie wiirden gerne unmittelbar mehr Lob — oder Kritik - zu
threr Arbeit horen (z. B. wenn man eine neue Aufgabe gut geschafft hat).
Die Pflegekrafte vermissen diese Anerkennung vor allem wahrend der
Ubergaben (also ihrem direkten Kontakt mit dem Leitungsteam).

Als ein regelmaBiges und systematisches Feedbackinstrument werden von
den Pflegekraften wie der Unternehmensleitung Mitarbeiterentwicklungs-
gesprache bevorzugt (zur Schilderung des Instruments Mitarbeiterentwick-
lungsgespréche siehe Kap. 4.2). Sie sind allerdings sehr zeitraubend und
kénnen deshalb nicht immer im vorgesehenen Rhythmus durchgefiihrt
werden.

Die mittleren Fiihrungskrafte vermissen zum Teil das Verstéandnis fr
ihre anforderungsreiche Situation sowohl seitens der Unternehmens-
fihrung als auch der Pflegekrafte. Deshalb fehlt ihnen manchmal die
Anerkennung fur ihre Tatigkeit.

Die von den Fithrungskraften zu vollbringenden Organisationsleistungen
sind in ambulanten Unternehmen sehr zahlreich und komplex. Das be-
trifft den internen wie den externen Koordinations- und Kooperations-
aufwand (z. B. mit Arztpraxen, Apotheken, Kassen).

Viele Aufgaben kénnen nur dann erledigt werden, wenn man besondere
Kenntnisse und Qualifikationen erworben hat. Das betrifft insbeson-
dere die Pflegedokumentation sowie das Leistungs- und Verordnungs-

management mit den Kranken- und Pflegeversicherungen. Fiir alle ihre
Aufgaben, die zum Teil sehr arbeitsteilig in enger Kooperation erbracht
werden missen, haben die Krafte im Bilroteam oft kaum ausreichend
Zeit.

Die Pflegeunternehmen reagieren dort, wo es geht und wo es die Resour-
cen des Unternehmens zulassen, mit Hilfe von Spezialisierungen. Auf
diese Weise versuchen sie, den anfallenden Kommunikations- und Ko-
operationsaufgaben maéglichst qualitativ hochwertig gerecht zu werden.
Allerdings greifen dabei viele Aufgabengebiete ineinander und miissen
laufend miteinander abgestimmt werden.

Das bedeutet wiederum, dass zusatzlich zu den sowieso schon hohen
externen Kommunikationsanforderungen und jenen mit den anderen
betrieblichen Gruppen (Hauswirtschafts- und Pflegekréafte) auch inner-
halb des Biro- und Leitungsteams hohe Kommunikationsanforderungen
bestehen.



e Losungswege

@ Gestaltungsanforderungen und -grundsatze

Bei der Gestaltung der Arbeitsorganisation durch den Einsatz bestimmter
MaBnahmen und Instrumente sollten Sie einige zentrale Anforderungen
und Grundsatze bertcksichtigen.

Die Hauptziele einer guten Arbeitsorganisation, die nachhaltige Be-
schaftigungsfahigkeit unterstiitzen soll, liegen darin,

* eine gute Qualitat der Arbeitsprozesse fiir alle Beschaftigtengruppen
zu erreichen: Wir sprechen hier von der Arbeitsqualitat,

* gute Arbeitsergebnisse zu erzielen: Wir sprechen hier von der
Ergebnisqualitat der Arbeit im Sinne einer hohen Pflege- oder
Unterstiitzungsqualitat und

* die Mittel moglichst wirtschaftlich einzusetzen: Wir sprechen hier
von der Kosteneffizienz.

Diese Hauptziele lassen sich verschiedenen Perspektiven zuordnen:
So haben die Pflegekrédfte ein Interesse an einer mdglichst hohen
Arbeitsqualitat. Die Patientinnen und Patienten werden vor allem Wert
auf eine hohe Pflegequalitat legen, die Unternehmensleitungen missen
viel Wert auf die Wirtschaftlichkeit der Arbeitsorganisation legen. Da
es zwischen diesen Zielen zu Spannungen kommen kann, kénnen sich
diese schnell in Konflikten zwischen den verschiedenen Interessen nie-
derschlagen. Beispielsweise kann eine MalBnahme zur Verbesserung des
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Arbeitsprozesses viel Geld kosten (etwa die Ausstattung aller Pflegekrafte
mit PKW fiir die private Nutzung). Die Pflegekrafte haben daran vielleicht
ein Interesse, Sie als Unternehmensleitung missen aber iiberlegen, ob
diese Investition fiir hr Unternehmen tragbar ist und auch gentigend

Nutzen erbringt.
Kosten

Arbeitsqualitit Pflegequalitiit

Abb.: Zieldreieck der Arbeitsorganisation (nach Becke u. a. 2014, S. 12)

Die verschiedenen Ziele der Arbeitsorganisation konnen sich allerdings
auch positiv beeinflussen. So kann beispielsweise eine gute Arbeitsqua-
litat sehr positiv auf die Arbeitsergebnisse wirken, weil die Pflegekrafte
zufrieden arbeiten. Zufriedenheit ist eine gute Voraussetzung fiir Ge-
sundheit und damit auch fiir die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
(—Leitfdden: »Grundlagen« und »Gesundheit«).

Das bedeutet, dass sich die Kosten fiir das Unternehmen verringern
kénnen, weil kein Ersatz fiir kranke oder aus dem Unternehmen ausschei-
dende Pflegekrafte gefunden werden muss. Natiirlich weil man selten
bereits im Voraus, was arbeitsorganisatorische MalRnahmen auf lange
Sicht kosten, welchen Nutzen sie stiften (—Leitfaden: »Wirtschaftlichkeit«)
und welche moglichen Konfliktfelder bestehen. Bewirken sie tiberhaupt das,
was die Beschaftigten wollten? Treten nach einer gewissen Zeit vielleicht
Folgen ein, die gar nicht vorauszusehen waren?
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Sie sollten maoglichst frith méglichst viel Wissen (iber tatsachliche oder
mutmalliche Auswirkungen von MaBnahmen der Arbeitsorganisation
erlangen und Interessenkonflikte schnell erkennen und bearbeiten kon-
nen. Deshalb beachten Sie in der Gestaltung lhrer Arbeitsorganisation
bestimmte Grundséatze. Sie konnen lhnen helfen, MaBnahmen wirksam,
wirtschaftlich und flr alle Beteiligten tragbar zu gestalten (hierzu im
Detail —Leitfaden: »Grundlagen«):

* Beteiligen Sie méglichst alle Gruppen im Unternehmen. Damit
stellen Sie sicher, dass alle Bedarfe erfasst werden kdnnen und sich
niemand ausgeschlossen fiihlt. AuBerdem haben Sie so alle Perspek-
tiven im Blick. Sie kénnen durch das versammelte Praxiswissen bereits
in der Planung Fehler vermeiden. Und Sie kommen gemeinsam auf
Ideen, die Sie allein vielleicht nur schwer finden kénnten.

* Beteiligung geht nicht ohne Transparenz und eine gut gestaltete
Kommunikation. Das bedeutet: Ihr Vorgehen muss fiir alle im
Unternehmen sichtbar und nachvollziehbar sein. Hierzu sollten Sie
allen Beteiligten bestdndig ausreichende Informationen zukommen
lassen. AuBerdem missen Sie Mitspracheméglichkeiten nicht nur
einrdumen, sondern sie auch aktiv fordern. Nicht alle kénnen sich
aus dem Stand heraus gleich gut beteiligen und miteinander
kommunizieren.

* Klaren Sie die Erwartungen aller Beteiligten an die Arbeitsorganisa-
tion im Allgemeinen wie an bestimmte MaBnahmen im Besonderen.
Sie kdnnen auf diese Weise bereits in der Planungsphase erkennen,

wo sich Erwartungs- und Interessenkonflikte anbahnen. Sie sollten
in der MaBnahmenplanung und -umsetzung auf jeden Fall beriick-
sichtigt werden.

* Gehen Sie systematisch und prozessorientiert vor (—Leitfaden:

»Grundlagen« Kap. 3.3). Sie kbnnen so immer nachvollziehen, von
wo aus Sie mit welchem Ziel gestartet sind, wie weit Sie bereits
gekommen sind und wie der gegenwartige Stand ist. Zudem kdnnen
Sie maximale Zeitraume flir Erprobungen und zur Zielerreichung
festlegen. Sie kénnen Prozesse miteinander vergleichen und vieles
mebhr.

Die Gestaltung der Arbeitsorganisation ist kein einmaliger Prozess,
sondern eine Daueraufgabe: Anforderungen und Méglichkeiten
verandern sich und miissen erkannt werden, wenn Sie die Ziele
nicht aus den Augen verlieren wollen.

Uberfordern Sie keine der beteiligten Gruppen - und auch nicht
sich selbst! Eine gute Arbeitsorganisation muss allen im Unterneh-
men helfen und mit den Mitteln lhres Unternehmens machbar sein.
Sie soll also nicht selbst zu einer Uberforderung werden.

Was beispielsweise ein produzierendes GroBunternehmen oder ein
umsatzstarker Mittelstandler aus dem IT-Bereich kann, ist fiir ein
ambulantes Pflegeunternehmen so ohne weiteres nicht moglich.
Fangen Sie mit einzelnen MaBnahmen an und gehen Sie Schritt
flr Schritt vor. So kann immer wieder gepriift werden, ob einzelne
Schritte moglich und auf Dauer tragbar sind. Helfen kann es hier,



Veranderungen als »Experiment« zu gestalten (das Instrument
»Verinderungen als Experiment« finden Sie im Kap. 4.2 und
—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente).

@ Gestaltungsfelder und Instrumente fiir die Praxis

Aus den oben aufgezeigten Herausforderungen der Arbeit und ihrer
Organisation wie den beschriebenen Gestaltungsgrundsatzen ergeben
sich zentrale Gestaltungsfelder fiir die ambulante Pflege. Auf diesen
Feldern kénnen Sie konkrete Instrumente der Arbeitsorganisation einset-
zen, in denen Sie wiederum die oben genannten Gestaltungsgrundsatze
berticksichtigen.

Gestaltungsfeld: Beteiligung organisieren

Die Beteiligung von Beschaftigten, vor allem an Fragen der Arbeitsor-
ganisation, sollte ein grundlegendes Kennzeichen Ihres Vorgehens
werden, das nach und nach zum Bestandteil lhrer Unternehmenskultur
wird. Allein das Wissen aller Gruppen im Unternehmen dariiber, dass Sie
beteiligungsorientiert vorgehen, erzeugt Vertrauen in Sie als Geschafts-
flihrung und in das Unternehmen als Ganzes.

Hierflr ist ein transparentes Vorgehen mit dem abgestimmten Einsatz
verschiedener Instrumente notwendig. Dabel sollten Sie schon die Frage,
wo und wie beteiligt werden soll, unter Mitwirkung aller Gruppen kléren.
Hierflir bietet sich die Griindung eines Steuerungskreises an. Das Instru-
ment des Steuerungskreises ist ein Basisinstrument einer beteiligungsori-
entierten Arbeitsorganisation (siehe Kap. 4.2).
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Weitere Empfehlungen fiir Instrumente der Arbeitsorganisation geben
wir [hnen weiter unten (siehe Kap. 4.2). Anleitungen fiir diese Instrumen-
te (und den Steuerungskreis) kénnen Sie unter www.pflegechancen.de/
Instrumente herunterladen.

Gestaltungsfeld: Achtsame Kommunikation organisieren

Um Beteiligung zu férdern, muss die Kommunikation in lhrem Unterneh-
men achtsam gestaltet sein. Achtsame Kommunikation griindet auf
Vertrauen zwischen allen beteiligten Gruppen im Unternehmen.
Beachten Sie bestimmte Regeln achtsamer Kommunikation (hierzu aus-
fiihrlicher —Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 3.2).

Merkkasten: Regeln achtsamer Kommunikation

* Alle Personen und alle Gruppen kdnnen sich regelméaRBig einbringen,
niemand wird ausgeschlossen

* Alle Personen und Gruppen im Kommunikationsprozess sind als
gleichwertig anerkannt und begegnen sich »auf Augenhéhex

* Die aktive Teilnahme aller Personen und Gruppen muss gefordert
werden

* Neben reinen Informationsinstrumenten (z. B. schwarzes Brett,
Newsletter) ist vor allem auf Austauschinstrumente zu setzen;
nur sie konnen den Dialog zwischen den verschiedenen Gruppen i
gewahrleisten
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* Alle getroffenen Entscheidungen sind begriindungsbediirftig und
miissen offen dargelegt werden; nicht beriicksichtigte Gestaltungs-
vorschlage oder -ideen missen begriindet abgelehnt werden

* Die Kommunikationsprozesse werden systematisch gestaltet

 Auftretende Konflikte erhalten stets Vorrang vor inhaltlichen
Klarungen. Nehmen Sie Konflikte in der Kommunikation nicht als
grundséatzliches Problem, sondern als Chance wahr! Denn Konflikte
bieten oft erst die Chance, bislang verdeckte Probleme zu erkennen,
zu thematisieren und zu einer guten Losung fiihren zu kénnen

e Vertraulichkeit bei sensiblen Themen und in nicht betriebsoffent-
lichen Rdumen sichern

* Die Gesprachsfithrung muss méglichst kompetent und sensibel sein:
Sie sollte wichtige Moderationstechniken kennen, Gruppen moderie-
ren konnen und einfiihlsam mit Themen umgehen kdnnen, die fiir
die Betroffenen schwer zu dulern sind (z. B. psychische Belastungen)

Diese Regeln achtsamer Kommunikation gelten im Grunde fir alle Kom-
munikationsinstrumente (etwa fiir die Team- und Dienstbesprechungen,
siehe Kap. 4.2), die Sie in der Praxis einsetzen. Dabei muss beachtet wer-
den, dass Vier-Augen-Gesprache grundsatzlich etwas anderes sind als ein
Austausch in gréeren Gruppen.

Vier-Augen-Gesprache bleiben immer vertraulich, es sei denn, beide Ge-
sprachspartnerinnen und -partner vereinbaren ausdriicklich ein abwei-
chendes Vorgehen. Wenn Sie Kommunikationsinstrumente einsetzen,

achten Sie darauf, dass Sie auch wirklich alle Gruppen einbeziehen und
alle Ebenen im Unternehmen beriicksichtigten.

Instrumente fiir die Praxis

Im Folgenden geben wir Ihnen einige Empfehlungen, die wir gemein-
sam mit der Praxis entwickelt und getestet oder als in der Praxis be-
reits bewahrt vorgefunden haben. Zusatzlich haben wir einige wenige
Instrumente erganzt, die bereits in anderen Branchen getestet wur-
den und auch der ambulanten Pflege empfohlen werden kdénnen.
Wir haben die Instrumente dabei nach den oben angesprochenen
Herausforderungen organisiert. Die Instrumente werden im Folgenden
nur kurz beschrieben. Ausfiihrliche Anleitungen finden Sie auf der
Seite www.pflegechancen.de/Instrumente.

Herausforderungen Ziele Instrumente

..............................................................................................................
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1) Steuerungskreis

Der mit Vertretern aller betrieblichen Gruppen besetzte Steuerungskreis
ist ein erster Schritt der Beteiligung im Unternehmen. Ebenso eignet er
sich zur systematischen Planung und Gestaltung von Arbeitsorganisation,
Gesundheitsforderung und Qualifizierung der Fithrungskrafte und Be-
schaftigten. Er ist ein Basisinstrument, das mit vielen anderen Beteili-
gungs- und Kommunikationsinstrumenten sinnvoll verkniipft werden
kann (z. B. mit der Dienst- und Teambesprechung).

Der Steuerungskreis sichert Ihnen in der Planung lhrer organisatorischen
Verénderungsvorhaben (etwa in der Tourenplanung oder der Ubergabe-
gestaltung) eine breite Basis: Sie erhalten Informationen lber die Ein-
schatzungen und das Wissen vieler Gruppen im Unternehmen.

Und Sie setzen ein sichtbares Zeichen, dass es Ihnen mit der gemeinsamen
Gestaltung uber den Einzelfall hinaus ernst ist. Denn der Steuerungskreis
iberdauert einzelne Interventionen. Er ist ein geeignetes Instrument, um
Prozesse in ihren verschiedenen Schritten im Einzelnen und Ubergreifend
zu steuern und diese Steuerung zu beobachten.

2) Dienst- und Teambesprechungen

Dienst- und Teambesprechungen sind wichtige gemeinsame Kommunika-
tionsorte. Hier kann ein guter Austausch zwischen den Pflegekraften und
zwischen diesen und den Fiihrungskraften organisiert werden.

Das ist gerade fiir die ambulante Pflege wichtig, weil sich die verschie-
denen Pflegekrafte sowie Pflegekrafte und Fithrungskrafte ansonsten sel-
ten direkt zum Austausch im gesamten Team oder in groRBeren Gruppen

begegnen. Die Team- und Dienstbesprechungen bieten (anders als die
Ubergaben, in denen es vorwiegend um Patientinnen und Patienten sowie
ggf. noch um die Belange einzelner Pflegekrafte geht), eine grol3e thema-
tische Offenheit. Sie kénnen hier beispielsweise Fragen der Arbeitsorgani-
sation ebenso gut besprechen wie Fragen der gemeinsamen Arbeitsbelas-
tung und ihrer Auswirkungen. Zudem bieten die Team- und Dienstbespre-
chungen die Méglichkeit, teambezogene Dinge gemeinsam zu erértern,
verbindliche Absprachen zu treffen und deren Umsetzung zu besprechen.
Um zu einem guten Austausch zu kommen, mussen die Team- und Dienst-
besprechungen allerdings klar strukturiert gestaltet werden.

3) Verdnderungen als Experiment

Die Neugestaltung der Arbeitsorganisation — und im Ubrigen auch der
Gesundheitsforderung und vieler anderer Verdnderungsvorhaben im
Unternehmen — sind immer wieder Schritte ins Ungewisse. Sie und alle
anderen Beteiligten konnen haufig nicht wissen, was aus bestimmten
MaBBnahmen und dem Zusammenwirken von MaBnahmen folgt (z B.
aus einer veranderten Tourengestaltung). Damit Sie sich vor unliebsamen
Uberraschungen schiitzen und eine Neugestaltung so transparent wie
moglich gestalten kénnen, fithren Sie sie als Experiment durch (zur ein-
gehenden Schilderung des Experiments —Literatur: Becke 2013).

Das bedeutet, dass eine Veranderung fiir alle erkennbar unter Vorbe-
halt gestellt wird: Insbesondere wird sie nur innerhalb eines fest umris-
senen raumlichen, zeitlichen und vielleicht auch personellen Rahmens
durchgefithrt. Wahrend und vor allem nach dem Experiment kommen



alle Beteiligten zusammen, diskutieren und beurteilen das Experiment.
Danach wird geklart, ob das Experiment beendet oder und unter welchen
Bedingungen es weitergefiihrt, erweitert oder vielleicht sogar unbefristet
auf das gesamte Unternehmen (ibertragen wird.

4) Tourenplanung

Die Tourenplanung muss fir alle Beteiligten (Patientinnen und Patien-
ten, Pflegekrafte und Unternehmen) gut gestaltet werden: Sie sollte
wirtschaftlich sein, die Pflege- und Fiihrungskrafte nicht zu sehr belasten
und die Kundenzufriedenheit sichern. Eine Tourenplanung, die verschiede-
ne Interessen und Erwartungen berticksichtigt, beruht nicht nur auf dem
Wissen und den Einschdtzungen einer Fithrungskraft und vielleicht noch
einer Ersatzkraft, die flir die Tourenplanung zustandig sind.

Beziehen Sie die Pflegekrafte so weit wie moglich in die Tourenpla-
nung ein. Sie haben das Wissen aus dem alltaglichen Umgang mit der
in lhrer Zentrale vorgenommenen Tourenplanung. Sie kénnen sagen,
ob verschiedene Parameter wie beispielsweise Fahrzeiten, Pflegezeiten,
Kundenzufriedenheit, wirtschaftliche Gestaltung der Wege, Reihung der
Patientinnen und Patienten (gerade auch im Hinblick auf die Belastun-
gen fir die Pflegekraft), notwendige Kompetenzen der Pflegekrafte fiir
die Tour »passen.

Der Einbezug der Pflegekrafte ist kein einmaliger Vorgang, sondern muss
fortlaufend erfolgen. Denn nichts ist in einem Pflegedienst so dynamisch
wie die Tourenplanung und die bestandige Erfahrung mit immer wieder
veranderten Touren.
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5) Dienstplanung

Eine gute Dienstplanung ist sehr wichtig fiir die nachhaltige Beschafti-
gungsfahigkeit der Pflegekrafte, weil sie die gesundheitlichen Ressour-
cen der Pflegekrafte starkt. Denn sie sorgt fiir Zufriedenheit und aus-
reichende Erholung zwischen den Diensten. Pflegekrafte stellen an die
Dienstplanung Uberdies die Erwartung, ihre berufliche Tatigkeit mit
familidren Anforderungen (z. B. Kindererziehung, Pflege eigener Ange-
horiger) soweit wie moglich vereinbaren zu kdnnen. Wenn in der Dienst-
planung diese Vereinbarkeitserwartungen beriicksichtigt werden, erhéht
dies die Arbeitszufriedenheit und die Bindung der Pflegekrafte an das
Unternehmen.

6) Ausfallplanung

Die beste Dienstplanung ist schnell dahin, wenn lhnen insbesondere
Krankheitsausfalle einen Strich durch die Rechnung machen. Sie miissen
einerseits schnell reagieren kdnnen, damit die Patientinnen und Patienten
versorgt werden. Andererseits sollte die Ausfallplanung die Belastung der
Pflegekrafte durch das (unvorhergesehene) Einspringen so klein wie mog-
lich gehalten werden. Versuchen Sie deshalb, mit den Pflegekraften zu
Verabredungen zu kommen, wie ein verlassliches »Freihaben« der Pflege-
krafte mit einer ebenso verlasslichen »Ersatzplanung« kombiniert werden
kann.

=
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7) Ubergaben organisieren

Es gibt zahlreiche verschiedene Ubergabeformen in ambulanten Pflege-
unternehmen (z. B. telefonisch, rein schriftlich, per E-Mail). Im Zentrum
der Informationsvermittiung steht jedoch die personliche Ubergabe der
Pflegekrafte nach dem Friihdienst in der Pflegezentrale. Sie dient der
Informationsweitergabe zwischen den Pflegekraften der Friihschicht und
jenen der Mittags- oder Spatschicht.

Da dieser Kommunikationsweg nicht direkt zwischen den Pflegekraften,
sondern uber die Pflegezentrale bzw. die dort tatigen Krafte (z. B. die
Pflegedienstleitung) erfolgt, muss die Ubergabe gut organisiert sein,
damit wichtige Informationen nicht verloren gehen. Da sich die Uber-
gabesituation — wie oben beschrieben — am Vormittag oder Mittag als
besonders stressig sowohl fiir die Birokrafte aus der Pflegezentrale
wie auch fiir die Pflegekrafte erweist, sind hier arbeitsorganisatorische
MaBnahmen angezeigt, um die Situation gut zu gestalten. Das ist an-
forderungsreich, aber mit einfachen Regeln und Vorkehrungen zu schaffen
(z. B. durch stérungsfreie Raume, Vier-Augen-Gesprdche).

8) Anleitung Dokumentationsbearbeitung

Die Pflegedokumentation gehdrt zum Qualitdtsmanagement in der Pfle-
ge. Obwohl sie gerade von Pflegekraften oftmals in ihrer Umfénglich-
keit als von auBen (MDK) aufgezwungen empfunden wird, bestreitet
niemand ihre Notwendigkeit. Dennoch gibt es verbreitete Klagen iiber
schlecht gefiihrte Dokumentationen und Belastungen durch die Doku-
mentationspflege.

Hier lasst sich an verschiedenen Punkten ansetzen, die neben einer
Unterstlitzung der Pflegekrafte durch das Team aus der Pflegezentrale
und einer Klarung des Zeitrahmens flir die Dokumentationspflege auch
die Haltung der Pflegekrafte gegeniiber der Dokumentation betreffen.

9) Ressourcengespréich

Die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit von Pflegekréaften bendtigt vor
allem zweierlei:

1. Die Kompetenzentwicklung der Pflegekrafte auf verschiedenen
Gebieten, damit sie ihre aktuellen und zukiinftigen Herausforde-
rungen bewaltigen kénnen.

2. Eine nachhaltige Bearbeitung personlicher Probleme im Pflegealltag
(z. B. Konflikte mit Patientinnen und Patienten) mit Hilfe der
Flihrungskrafte. Es geht um die vorbeugende Ressourcenstarkung
oder ihre Wiederherstellung.

Dazu empfehlen wir das Instrument »Ressourcengesprach, das lhnen eine
systematische Bearbeitung der Ressourcen lhrer Pflegekrafte erméglichen
soll. Wichtig ist dabei insbesondere, dass Pflegekrafte und Fiihrungskrafte
gemeinsam handeln und gute Wege suchen.



10) Mitarbeiterentwicklungsgespréiche und Feedback

Mitarbeiterentwicklungsgesprache und das Feedback im Arbeitsprozess
sind wesentliche Stiitzen fur die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
von Pflege- und mittleren Fihrungskréften. Sie geben die Gelegenheit,
im Rahmen eines konstruktiven Austauschs auf Augenhohe zukiinfti-
ge Entwicklungspotenziale von Beschaftigten vor dem Hintergrund der
Unternehmensentwicklung ebenso wie der Rolle mittlerer und leitender
Flihrungskrafte auszuloten (z B. in der Entwicklung von Kompetenzen).
Mitarbeiterentwicklungsgesprache sind — gerade fiir kleinere und mittlere
Unternehmen — aber auch eine Herausforderung, denn sie binden zeit-
liche Ressourcen, wenn sie regelmaBig durchgefiihrt werden.

Sie sollten sich deshalb Gedanken dariiber machen, wie Sie die Mitarbei-
terentwicklungsgesprache gut organisieren und so planen und durch-
flhren, dass sie von lhnen als Fiihrungskrafte auch gut bewaltigt
werden konnen. Hier bietet es sich etwa an, sie mit der Pflegebegleitung
zu kombinieren oder sie — gerade in mittelgroBen Pflegeunternehmen -
auf die Schultern mehrerer Fithrungskrafte zu verteilen.

11) Erwartungsaustausch: »Nehmen und Geben«

Das Arbeitsverhaltnis ist formal eine vertraglich definierte Beziehung
des Leistungstauschs: Beschaftigte investieren Arbeitseinsatz und Arbeits-
zeit — das Unternehmen leistet dafiir eine Lohnzahlung.

Damit ist allerdings nur die rein formale und vor allem 6konomische Seite
des Arbeitsverhdltnisses beschrieben. Sie werden in Ihrem Unternehmen
schon die Erfahrung gemacht haben, dass es dariiber hinaus vielfaltige
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weitere wechselseitige Erwartungen beider Vertragsparteien aneinander
gibt, die nicht vertraglich festgelegt sind, aber eine wichtige Rolle fiir das
Betriebsklima, die Einsatzbereitschaft und Gesundheit der Beschaftigten
spielen kdnnen. Man nennt das die »Unbestimmtheitsliicke« im Arbeitsver-
trag. Solche Erwartungen beziehen sich beispielsweise auf das Verhalten
beider Seiten im Verhaltnis untereinander und gegentiber Kunden, auf die
wechselseitige Unterstiitzung im Krisenfall und vieles mehr.

Sowohl Arbeitgeber als auch Beschaftigte gehen davon aus, dass die
jeweils andere Seite weil3, was erwartet wird. Die wechselseitige Unklar-
heit (ber Erwartungen und ihrer moglichen Veranderungen als Folge
ausbleibender Thematisierung im betrieblichen Alltag kann indes schnell
zum Problem werden: Beide Seiten verstoBen gegen Erwartungen, weil
sie ihnen gar nicht bekannt waren.

Deshalb ist es wichtig, dass Sie sich iiber das austauschen, was Sie von-
einander erwarten.

=




e Stolpersteine
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Zuletzt mochten wir Sie auf Stolpersteine aufmerksam machen, die lhr
Engagement flir eine gute Arbeitsorganisation sowie bereits erreich-
te Ziele gefahrden kénnen. Diese Stolpersteine sind bestimmt nicht die
einzigen, die lhnen im Weg liegen kénnen, aber sie sind sicher besonders
hervorzuheben.

Uberlastung der Fiihrungskriifte

Bei der Umsetzung von Vorhaben der Arbeitsorganisation werden die
Flihrungskrafte immer einbezogen sein. Das bedeutet oft zumindest zu
Beginn eines Vorhabens erst einmal mehr Arbeit fiir eine sowieso schon
stark geforderte und meist kleine Gruppe von Personen in der ambulanten
Pflege. Wir gehen zwar davon aus, dass sich Investitionen in eine gute
Arbeitsorganisation auch und gerade fir die Fihrungskrafte mittel- und
langfristig lohnen.

Aber der Ertrag riickt gegentiber den gegenwartigen Mehrbelastungen
oft in zu weite Ferne. Achten Sie deshalb darauf, dass Sie die Lasten
arbeitsorganisatorischer Vorhaben mdéglichst gerecht auf alle Schultern
verteilen. Und gehen Sie verschiedene Vorhaben nacheinander an, ver-
suchen Sie, nicht alles auf einmal zu schaffen. Das endet schnell in Uber-
forderungen gerade der Fiihrungskrafte. Setzen und dokumentieren Sie
sich moglichst kleine Ziele, damit Erfolge sichtbar werden und Ihre und
die Motivation der Beschaftigten erhalten bleibt.

Zu viel auf einmal

Nicht nur die Fiuhrungskrafte kdnnen durch ein Ressourcen strapazie-
rendes Vorgehen iiberfordert werden. Das betrifft auch die Pflegekrafte
und das Untemehmen insgesamt. Schnell geht der Uberblick iiber alle
Ziele und MaRnahmen verloren, nicht immer reichen die Krafte, sich be-
standig auf hohem Niveau zu engagieren. Auch die zeitlichen (und viel-
leicht sogar die finanziellen) Ressourcen eines Unternehmens konnen
schnell iberdehnt werden. Gerade wenn Sie auf Beteiligung setzen, lassen
Sie sich Zeit und iiberstiirzen Sie nichts. Das hilft niemandem.

Beteiligung ldsst nach

Eine nachlassende Beteiligung von Fithrungs- und Pflegekraften im Ver-
laufe der Gestaltung der Arbeitsorganisation bzw. an neu eingerichteten
Strukturen oder Instrumenten (etwa am Steuerungskreis) ist immer ein
Alarmsignal. Sie sollten dann ergriinden, was die Ursachen sind. Sind es
Uberlastungszeichen, dauern die Prozesse zu lange, geraten die Ziele aus
den Augen?

Durch eine nachlassende Beteiligung verlieren Sie das Wissen der Be-
tei-ligten und die breite Basis im Unternehmen, die Sie bendtigen, um
Veranderungen moglichst erfolgreich umsetzen zu kénnen. Sie sollten
gemeinsam mit den Fithrungs- und Pflegekraften ergriinden, wodurch
sich die nachlassende Beteiligungsbereitschaft erklaren lasst. Hierzu
kénnten Sie z. B. einen Workshop anbieten, in dem gemeinsam der



Beteiligungsprozess und darauf bezogene Erwartungen reflektiert wer-
den. Eine Neubelebung der Beteiligung wird unterstiitzt, wenn Sie die
Ideen der Fiihrungs- und Pflegekrafte zur Verdnderung der Beteiligung
unternehmensintern beriicksichtigen.

Zu hohe Erwartungen werden leicht enttduscht

Mit den bereits angesprochenen Uberforderungen hingen vielleicht auch
zu hohe Erwartungen an die kurzfristig erreichbaren Effekte einer Ver-
anderung der Arbeitsorganisation zusammen. Nicht jede Verdnderung
bringt einen Durchbruch. Oft miissen Sie abwarten, bis sich positive
Wirkungen zeigen. Zum Teil benétigen positive Wirkungen auch das Zu-
sammenwirken verschiedener MaBnahmen iiber die Zeit. Und oftmals
missen Sie auch noch einmal nachsteuern, damit sich ein Erfolg einstellt.
Lassen Sie sich nicht entmutigen!

Fehlende »Dankbarkeit«

Fuhrungskrafte und Unternehmensleitungen engagieren sich oft sehr
fir eine gute Arbeitsorganisation. Sie sind sich sicher, dass sie dabei viel
fir die Pflegekrafte tun, weil sie eine verbesserte Arbeitsqualitat und
oftmals auch verbesserte Arbeitsbedingungen herstellen. Sie gehen
auf die Erwartungen der Pflegekrafte ein. Daflir erwarten Sie oftmals
Dankbarkeit von den Pflegekraften. Diese Dankbarkeit sollte sich in
thren Augen etwa in einer erhohten Bereitschaft der Pflegekrafte nie-
derschlagen, auch etwas flr das Unternehmen zu tun, wenn es nétig ist
(z. B. in Krankheitssituationen eher einzuspringen).
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Wenn das nicht geschieht, ist die Enttauschung oft groR. Sie sollten sich
als Fiihrungskraft jedoch fragen, ob die Pflegekrafte Ihr Engagement
fiir eine gute Arbeitsorganisation als Gefalligkeit oder als eine Wohltat
erleben. Fiir die Pflegekrafte geht es in vielen Fallen zunéachst um Verén-
derungen, die sie lange als liberfallig empfunden haben.

Sie empfinden daher keine Dankbarkeit, sondern erleben verbesserte Ar-
beitsbedingungen als nachholende Herstellung einer gerechten Leistungs-
Gegenleistungs-Beziehung.

Zudem werden gemeinsame Investitionen in die Arbeitsorganisation
nicht als etwas erlebt, wovon nur die Pflegekrafte profitieren. Vielmehr
gehen sie davon aus, dass eine dadurch verbesserte Beschaftigungsfahig-
keit auch und gerade dem Unternehmen zugute kommt.

Erwarten Sie deshalb keine Beifallsstiirme, die oft sowieso nur kurz nach-
hallen. Wahlen Sie lieber andere Mal3stabe, an denen Sie mittel- bis
langfristig den Erfolg messen: Eine verbesserte Stimmung, eine geringere
Fluktuation, gute Pflegeergebnisse usw. (—Leitfaden: »Wirtschaftlich-
keit«).

Fehlende Ausgewogenbheit in den Zielsetzungen

Ganz im Gegensatz zu lhrer Sicht als Fiihrungskraft kann manches Ziel
lhrer Veranderungsvorhaben von den Pflegekraften sogar genau um-
gekehrt erlebt werden: So kénnen Pflegekrédfte denken, dass lhre Ziele
zu sehr dem Unternehmen und nicht den Beschaftigten dienlich sind.
Solche Einschatzungen sind ein Alarmsignal. Denn sie stellen die Giil-
tigkeit der gemeinsamen Ziele in Frage. Forschen Sie nach, woher diese
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Einschatzung kommt! Ist sie vielleicht sogar berechtigt? Wird sie von
vielen geteilt? Hier miissen Sie zu einer wechselseitigen Erwartungs-
klarung kommen und verdeutlichen, dass die angestrebten Ziele beiden
Seiten nutzen. Konnen Sie das nicht bzw. kénnen Sie nicht iiberzeugen,
sollten Sie Ihre Ziele unter Beteiligung aller Beschaftigten noch einmal
in Frage stellen. Einen Erfolg kénnen Sie nur erreichen, wenn alle Beteilig-

ten ihn auch als Erfolg erleben.



Die in Kapitel 4.2 beschriebenen Instrumente fiir die Praxis finden Sie
online unter www.pflegechancen.de/Instrumente

Beachten Sie auch die Sammlung von Instrumenten der Arbeitsorgani-
sa-tion, die Sie im Internet in der »Ressourcenbox« finden kénnen.

Diese Instrumente sind nicht speziell fir die Pflege entwickelt, aber Sie
kénnen lhnen trotzdem Anleitung fiir die Arbeitsorganisation bieten:
www.ressourcenbox.de
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Dieser Leitfaden zielt darauf ab, lhnen Mittel und Wege einer gesund-
heitsforderlichen Gestaltung der Arbeit fiir nachhaltige Beschaftigungs-
fahigkeit in der ambulanten Pflege zu zeigen.

Gesundheit ist ein wesentliches Element nachhaltiger Beschaftigungsfa-
higkeit. Dieser Leitfaden zeigt Ihnen, wie das Arbeiten und Zusammen-
arbeiten in der ambulanten Pflege mit mdglichst geringem Aufwand
gesundheitsforderlich gestaltet werden kann.

Wir werden lhnen die Zusammenhange zwischen Arbeit und Gesundheit
schildern. Hierzu konzentrieren wir uns vor allem auf die psycho-sozialen
Anforderungen und Uberforderungen.

Anhand von typischen Beispielen aus der Praxis ambulanter Pflege méch-
ten wir lhnen ein Verstandnis daflir vermitteln, welche Auswirkungen
alltagliche Uberforderungen auf die kérperliche und psychische Gesund-
heit lhrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie auch auf lhr Unterneh-
men haben kénnen.

Zur Bewaltigung von Anforderungen stehen in der ambulanten Pflege
viele Ressourcen bereit. Insbesondere eine gute Arbeitsorganisation bietet
Chancen, Uberforderungen zu reduzieren und Ressourcen zu starken. Sie
erhalten Tipps und Hinweise, wie Sie Arbeit entsprechend gesundheits-
forderlich gestalten und somit die nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit

. . \Le
in lhrem Unternehmen verbessern kdnnen. %




6 Zusammenfassung
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. Definition: Gesundheit

Gesundheit in einem umfassenden Sinn heilt, das eigene Leben tdg-
lich so gestalten zu koénnen, dass es moglichst gut zu den eigenen
Fahigkeiten und Vorlieben passt. :
Gesundheit ist ein grundlegender Bestandteil nachhaltiger Beschafti-
gungsfahigkeit. Ohne Gesundheit ist eine nachhaltige Beschaftigungsfa-
higkeit nicht méglich. Die Arbeit ist hierbei eine wichtige Ressource fiir
die Gesundheitserhaltung von Menschen, weil sie Sinn vermittelt
und Menschen eine Aufgabe gibt. Arbeit kann aber auch die Gesund-
heit beeintrachtigen, wenn sie Menschen iiberfordert und sie in ihren
Hand-lungsmdglichkeiten, ihrer Zufriedenheit und ihren Vorlieben stark
beeintrachtigt. Deshalb bedarf die Arbeit im Sinne einer nachhaltigen
Beschaftigungsfahigkeit einer Gestaltung, die die gesundheitsforderlichen
Ressourcen der Arbeit starkt und die Stérungen minimiert.

Die Gesundheit eines Menschen wird immer von zwei Seiten aus positiv
oder negativ beeinflusst: Vom Verhalten einer Person selbst und von den
Strukturen und Verhaltnissen, die auf die Person einwirken. Beide Seiten
stehen in einer engen Wechselbeziehung. Als besonders kritisch fir die
eigene Gesundheit erweisen sich dauerhafte Uberforderungen im Beruf.
Im Vordergrund stehen in der ambulanten Pflege die psychischen An- und
Uberforderungen. Sie gefahrden die gute Balance zwischen den eigenen

Gestaltungsfahigkeiten und den gestellten Anforderungen. Das flihrt zu
Stress, der auf Dauer korperliche wie psychische Folgen haben kann.

Uberforderungen lassen sich oftmals vermeiden, wenn eigene Vorlieben
und Kompetenzen gut zu den Aufgaben und Anforderungen der Arbeit
passen. Das ist eine bestandige Gestaltungsaufgabe fiir Unternehmen
und Personen. Denn sowohl die Anforderungen an Personen als auch
deren Moglichkeiten und Fahigkeiten kénnen sich bestandig verandern.
Gesundheit in der Arbeit verlangt deshalb eine gute Passung zwischen
Kompetenzen und Anforderungen. Das zentrale Mittel hierfiir ist eine gute
Organisation der Arbeit und Zusammenarbeit.

Um den Gefdhrdungen und Ressourcen gesundheitsforderlicher Arbeits-
gestaltung auf der Spur sein zu kénnen, bendtigen Sie in IThrem Unterneh-
men Werkzeuge, mit denen Sie An- und Uberforderungen sowie Ressour-
cen selbst erkennen und zielgerichtet bearbeiten kénnen.

Dieser Leitfaden beschreibt umsetzbare Wege einer gesundheitsforder-
lichen Gestaltung der Arbeit, die auch kleinere und mittlere ambulante
Pflegedienste gehen kénnen. Dazu kann man Instrumente der betriebli-
chen Gesundheitsférderung einsetzen. Aber es kommt darauf an, sie so
zu gestalten, dass sie im Unternehmen auch »gelebt« werden kénnen.
Vieles kann bereits direkt in der Praxis getan werden, wenn man weif3, wo
die gesundheitlichen Starken und Herausforderungen der eigenen Arbeit
liegen. Das werden wir zunachst beispielhaft schildern. AnschlieBend
zeigen wir lhnen, was Sie berticksichtigen und wie Sie vorgehen miissen,
wenn Sie die Gesundheitsférderung systematischer angehen wollen.



a Arbeit in der ambulanten Pflege:

Gesundheitliche Ressourcen und
Herausforderungen

Die meisten Pflegekrafte arbeiten gerne in der ambulanten Pflege. Die
Arbeit wird als sehr vielfaltig empfunden. Vor allem sehen die Pflegekraf-
te es als auBerst sinnhaft und befriedigend an, Menschen wunschgemal3
daheim in ihrer vertrauten Umgebung pflegen zu kénnen. Zudem arbeiten
Pflegekrafte vor Ort eigenverantwortlich. Sie schatzen die sich daraus im
Vergleich zur stationaren Pflege ergebenden groReren Entscheidungs- und
Handlungsspielrdume. Und schliel3lich erleben sie in ihrer Arbeit sehr viel
direkte Anerkennung seitens der Patienten und Patientinnen. Das alles
bildet firr viele Pflegekrafte sehr wichtige Ressourcen, um auch mit den
Anforderungen der Pflegearbeit zurechtkommen zu kénnen.

Das Alleinarbeiten auf einer Tour bringt gleichzeitig hohe Anforderungen
mit sich: Es gibt keinen unmittelbaren Austausch mit Kolleginnen und
Kollegen. Auch ist es schwierig, sich bei Problemen oder besonderen
Anforderungen in der Pflege auf den Touren sofort Hilfe organisieren zu
konnen. Die Pflegekrafte begegnen sich auBerhalb von Dienst- und Team-
besprechungen nicht zu einem geregelten Austausch.

Anders als im stationdren Bereich iiberschneiden sich Schichten der
Pflegekrafte des Friih-, Mittags- und Spatdienstes nicht so, dass eine
Ubergabe direkt zwischen ihnen stattfinden kann. Die Ubergabe muss
iiber Dritte (die Fithrungskrafte in den Zentralen) laufen und daher sehr
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genau ausfallen, damit keine Informationen verloren gehen (—Leitfaden:
»Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 7, Ubergabe organisieren).
Auch die Dokumentation muss sehr sorgfaltig und so abgefasst werden,
dass die nachfolgenden Pflegekrifte sie ohne direkte Ubergabe verstehen
und danach handeln kénnen (—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2,
Instrument 8, Anleitung Dokumentationsbearbeitung).

Fir die Fiihrungskrafte ergibt sich ein hoher Kommunikations- und
Koordinationsaufwand rund um die Aufgaben der Dienst- und Touren-
planung sowie der Ubergabe. Dariiber hinaus werden sie bei den alltég-
lichen Schwierigkeiten und Problemen in der Pflege und der Kooperation
zwischen den Pflegekréften angesprochen (fiir eine umfassendere Be-
schreibung —Literatur: Becke u. a. 2013).

Die sich aus dieser Konstellation ergebenden Anforderungen lassen sich
nicht umgehen — aber sie lassen sich gut organisieren.

Merkkasten: Betriebliche Gesundheitsforderung

Bei der betrieblichen Gesundheitsférderung geht es grundlegend
darum, die positiven Seiten der Arbeit zu starken und zu nutzen sowie
die Anforderungen so zu gestalten, dass sie nicht zur Uberforderung
werden.
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@ Die psycho-soziale Seite der Arbeit

In diesem Leitfaden zur Gesundheit in der ambulanten Pflege steht die
psycho-soziale Seite der Arbeit im Vordergrund. Um korperliche Uberfor-
derungen zu erkennen und zu minimieren, bietet der klassische Arbeits
schutz bereits gut entwickelte Methoden und Lésungen (—-Literatur:
Rudow 2011).

AulBerdem haben in der Pflege Konzepte des riickenschonenden Arbeitens
(—Literatur: Malo 2012) und der Kinasthetik gro8e Verbreitung gefunden.
Das Wissen um psychische Uberforderungen ist dagegen sehr viel weniger
verbreitet und klar. Psychische An- sowie mégliche Uberforderungen und
ihre Folgen (—Literatur: INQA 2010) sind auch schwieriger zu erkennen
und zu bearbeiten, da sie vielschichtiger und situationsabhangig sind.

Das Thema lasst sich hier nicht erschopfend darstellen, weil es keine
einfachen Ursache-Wirkungsbeziehungen gibt. Aber wir kénnen Ihnen
eine Vorstellung davon vermitteln, welche Faktoren im Hinblick auf die
psycho-soziale Seite der Arbeit eine Rolle spielen. Dazu ist es zunachst
wichtig zu verstehen, wie aus Anforderungen, die sich Menschen in jeder
Arbeitsaufgabe und -situation stellen, eine Uberforderung wird.

Anforderungen der Arbeit sind alle physischen und psychischen Bedin-
gungen der Arbeit, die sich an die ausfilhrende Person richten. Hierzu
gehoren z. B.

* die Arbeitsaufgabe selbst,

* die zur Bewaltigung der gestellten Aufgabe verflighare Zeit,
* die Abstimmungsprozesse,

* die Arbeitsmittel usw.

Anforderungen im Arbeitsprozess sind unvermeidbar und stellen fiir sich
erst einmal auch kein gesundheitsrelevantes Problem dar. Das ist erst der
Fall, wenn Anforderungen von einer Person nicht mehr bewaltigt werden
kénnen. Eine Anforderung wandelt dann ihren Charakter und wird zu
einer Uberforderung. Was bedeutet das und wovon héngt das ab?

Von der Anforderung zur Uberforderung

Grundsatzlich gilt, dass Anforderungen zu den Ressourcen (= Handlungs-
maoglichkeiten) der Person in einer bestimmten Situation passen miissen.
Passen Anforderungen und Ressourcen nicht mehr, droht Uberforderung.

* Verfiigt die Person (iber ausreichende Ressourcen, geht mit der
Bewaltigung einer hohen Anforderung vielleicht ein erhéhter
Energieaufwand einher. Die Anforderung kann jedoch bewaltigt
werden und fiihrt zu einem Erfolgserlebnis. Die Person ist mit sich
und ihrer Wirksamkeit zufrieden, auf Anforderungen reagieren zu



kénnen. Sie geht gestarkt aus der bewdltigten Anforderung hervor.
Ressourcen tragen dabei entweder direkt zur Bewaltigung einer
Anforderung (z. B. verfiigbare Zeit, ausreichendes Wissen) bei oder
sie gleichen indirekt Gefiihle der Uberforderung aus (wenn
beispielsweise Fiihrungskrafte den Pflegekraften bei Konflikten mit
Patientinnen und Patienten den Riicken starken, indem sie bei den
Patientinnen und Patienten das kldrende Gesprach suchen).

Eine Uberforderung entsteht, wenn eine Person iiber keine
ausreichenden Ressourcen zur Bewaltigung einer Anforderung
verfiigt. Besonders problematisch wird es, je weiter die Schere
zwischen Bewaltigungsmaglichkeiten einerseits und Anforderungen
der Situation andererseits aufgeht. Je langer diese Situation an-
dauert und je vielfltiger das Uberforderungserleben wird, desto
schwerwiegender werden die Uberforderungen auf die eigene
Gesundheit wirken.
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Die folgende Tabelle zeigt Beispiele wichtiger Ressourcen:

..'leitfaden — gesundheit




Ausgehend von der Tabelle zeigt sich, dass Ressourcen grob der Person
oder der Situation (oder den Verhaltnissen) zugeordnet werden kénnen.
Wenngleich eine erschopfende Auflistung aller méglichen Ressourcen
nicht méglich ist, kénnen wir aber beispielhaft einige wichtige schildern:

* Bei den Ressourcen der einzelnen Person kommt es darauf an,
welche Kompetenzen eine Person hat, Anforderungen zu bewaltigen
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 9,
Ressourcengesprdch). Hierzu gehdren etwa Fachwissen, allgemeine
Problemlésefahigkeiten oder soziale Kompetenzen. Zudem muss
die Person in der Lage sein, Wissen und Unterstltzung schnell
besorgen bzw. anwenden zu kdnnen, wenn sie etwas nicht weil3
oder kann. Wichtig ist auch, wie viel Selbstvertrauen Personen mit-
bringen, wie viel Unterstiitzung sie holen kénnen und vieles mehr
(—Leitfaden: »Qualifikation«).

* Die Ressourcen, die der Situation (oder den Verhaltnissen) zuzuord-
nen sind, missen in betriebliche und tiberbetriebliche Ressourcen
unterschieden werden:

° Innerhalb des Unternehmens ist die Ausgestaltung des Arbeits-
verhaltnisses wichtig: Entspricht es den Vorstellungen der Personen
(Vollzeit- oder Teilzeitarbeit)? Dann wird es Sicherheit erzeugen,
zur Motivation und Zufriedenheit beitragen.

Eine hohe Bedeutung hat auch ein gutes Betriebsklima:
Unterstiitzt man sich gegenseitig? Gibt es einen lebhaften
Erfahrungsaustausch? Gibt es ein gutes Verhaltnis zwischen
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Flhrungskraften und Beschaftigten? Verstehen sich die Fihrungs-
krafte als unterstiitzend, aktivierend und koordinierend?

Hinzu kommt die Organisationsgestaltung:

Hilft beispielsweise eine flexible Arbeitszeitgestaltung den
Beschaftigten, berufliche und private Aufgaben miteinander in
Einklang zu bringen? Unterstiitzen die Strukturen Gelegenheiten
zum Erfahrungsaustausch (z. B. in regelmaligen Teambespre-
chungen) usw.? (—Leitfaden: »Arbeitsorganisation«)

AuBerhalb des Unternehmens wirken Ressourcen wie die
Arbeitsmarktentwicklung, Tarifregelungen oder auch gesetzliche
Regelungen in den Bereichen Pflege, Gesundheit und Arbeitsrecht.
Sie nehmen Einfluss auf die innerbetrieblichen Ressourcen.

Allerdings sind die Bereiche der Person und der Situation nicht scharf
voneinander getrennt. Vielmehr gibt es zahlreiche Uberschneidungen
und Wechselwirkungen: Beispielsweise wird die Situation einer Person
entscheidend dadurch gepragt, welche Unterstiitzung sie aus ihrer Um-
gebung erhalt (Kolleginnen und Kollegen, Arbeitsorganisation, Familie,
Politik usw.). Diese Angebote sind aber nur dann hilfreich, wenn die
Person sie auch nutzen will und kann.

Ein Blick auf die geschilderten Ressourcen zeigt, dass Umstande, die
zuvor als Ressourcen gewirkt haben, bei Veranderungen der Person oder
der Situation auf einmal zu Uberforderungen beitragen kénnen.
Beispielsweise kann das durch eine mangelnde Flexibilitat des Arbeit-
gebers geschehen, wie folgendes Beispiel zeigt:

e
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Praxisbeispiel

Eine junge Mutter war froh, einer Teilzeitarbeit nachgehen zu kdnnen, als
thr Kind noch klein war; das Elterngeld ermdglichte ihr, mit dem geringe-
ren Einkommen aus der Teilzeit auszukommen. Heute ist das Kind gréBer,
das Elterngeld ist voriiber und die Mutter wiirde gerne langer arbeiten;
sie kann das aber nicht, weil ihr Arbeitgeber keine flexible Arbeitszeitge-
staltung ermdéglicht, damit sie die Kinderbetreuung gewahrleisten kann.
Jetzt muss sie — um Uber die Runden zu kommen — neben ihrer Haupt-
beschaftigung weiteren Aushilfstatigkeiten nachgehen und ist bestandig
auf der Suche nach geeigneten Jobs. Zusatzlich muss sie zur Kinderbe-
treuung und Haupttatigkeit auch noch die Nebenjobs koordinieren.

Merkkasten

:e Es geht immer um beides: Anforderungen erkennen, beurteilen und :
bearbeiten sowie Ressourcen ebenfalls erkennen und aktivieren.

%-Wegen der Uberschneidungen zwischen den Einflussfaktoren deré
. Person und der Situation muss immer beides gemeinsam betrachtet
werden. .
%-Anforderungen lassen sich unterscheiden in: Anforderungen, die sich
mit den vorhandenen Ressourcen (der Person und der Umgebung) be-
wéltigen lassen — und Uberforderungen, die zu viel Neues mit sich

bringen oder mit den vorhandenen Ressourcen nicht gel6st werden

konnen. :

@Wie wirkt sich Uberforderung gesundheitlich aus?

Uberforderung fiihrt zu Stress. Stress hatte in der Geschichte der Mensch-
heit eine wichtige Bedeutung: In todlicher Gefahr musste geistig wie
koérperlich hochste Alarmbereitschaft ausgel6st werden, um Flucht oder
Kampf zu ermdglichen. Geraten wir heute unter Stress, werden noch
immer Hormone ausgeschiittet, die eine solche Alarmbereitschaft in
Korper und Geist bewirken (Erhéhung von Herzfrequenz, Blutdruck, Mus-
kel-tonus) (—Literatur: Backé und Latza 2012).

Gesundbheitliche Risiken bringen Stress mit sich, wenn sich der Zustand
der Uberforderung (iber einen zu langen Zeitraum hilt (—Literatur:
DBfK 2009). Die Folgen liegen zunachst in einem Mangel an Erholung.
Unsere Reaktion verschlimmert die Situation dann vielleicht sogar noch:

Denn oft investieren wir bei kaum zu bewaltigenden Problemen noch
mehr Zeit, um die Sache in den Griff zu bekommen. Diese Zeit fehlt dann
aber fiir die Erholung (z. B. bedeuten Uberstunden weniger Freizeit).
Zusatzlich geraten Menschen in langerfristigen Stresszustanden leicht in
die »Griibelfalle«: Die Gedanken kreisen dann um das Problem, sodass
auch in der freien Zeit nicht abgeschaltet werden kann.

Damit werden Erholungsméglichkeiten weiter eingeschrankt. Uber-
miidung ist die Folge und geht mit Kozentrationsschwachen einher.
Die Fehleranfalligkeit steigt. Auf diese Weise setzt sich oftmals eine
Abwartsspirale in Gang. Sie beschleunigt sich, wenn dann tatsachlich
etwas schief geht. Dadurch wird weitere Arbeit verursacht, um die Feh-
ler wieder auszubtigeln. Dabei kann man nur hoffen, dass es bei Fehlern



bleibt, die auch wieder behoben werden konnen und keine Personen
z. B. durch Arbeitsunfalle aufgrund von stressbedingten Konzentrations-
mangeln zu Schaden kommen.

Halt sich der Erholungsmangel wiederum Uber einen ldngeren Zeitraum,
kann er bis zur Erholungsunfahigkeit fiihren. Nun ergeben sich gesund-
heitliche Risiken: Das Immunsystem wird anfallig, kérperliche Erkran-
kungen kénnen chronisch werden, Herz-Kreislauf-Erkrankungen oder auch
psychische Erkrankungen konnen entstehen.

@ Losungen aus der Praxis

Die folgenden Praxisbeispiele sollen Ihnen zeigen, wie Uberforderungen
in der alltéglichen Arbeit entstehen kénnen und was Sie tun konnen,
um sie in der Praxis zu ldsen:

Praxisbeispiel 1: Konflikte mit einem Patienten

Mehrere Pflegekrafte haben einen Konflikt mit einem Patienten. Die-
ser Patient macht gegeniiber weiblichen Pflegekraften regelmaBig sehr
anziigliche Bemerkungen. Zum Teil wird der Patient auch ibergriffig.
Wahrend einige Pflegekrafte damit keine Schwierigkeiten haben und
den Patienten gut in seine Schranken weisen konnen, klagen andere,
dass sie dieses Verhalten verunsichert und verargert.
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Erlduterung:

In diesem Praxisbeispiel stehen die Empfindungen im Vordergrund. Einige
Menschen fiihlen sich durch anziigliche Bemerkungen mehr gestort oder
verunsichert als andere. Beispielsweise konnen unerfahrene Pflegekrafte
mit solchem Verhalten groBere Probleme haben als erfahrene.

Im Laufe der beruflichen Tatigkeit entwickelt man durch Lernprozesse
unter Umstanden Routinen, um mit dieser Herausforderung gut umge-
hen zu konnen. Fehlen Pflegekrédften solche Ressourcen im Umgang mit
dieser Anforderung, werden sie schnell Ekel oder Scham empfinden. Oft
ist dann eine Weigerung die Folge, weiter zu dem betreffenden Patienten
zu fahren.

Lésungsmoglichkeit:

Fortbildungen zum angemessenen Umgang mit »ungewohnteme« Verhal-
ten von Patienten oder auch Patientinnen konnen sehr hilfreich sein, um
Pflegekraften im zwischenmenschlichen Bereich Umgangsmdglichkeiten
aufzuzeigen (—Leitfaden: »Qualifikation«). Wenn nur einige Pflegekraf-
te Schwierigkeiten mit bestimmten Patientinnen und Patienten haben,
lassen sich die Touren vielleicht auch so planen, dass sie nicht dorthin
fahren miissen. Hilfreich kénnen auch Gespréche der Fiihrungskrafte mit
den Patientinnen und Patienten oder deren Angehdrigen sein, in denen
nach Losungen gesucht wird. Auch die kollegiale Beratung durch die
Pflegekrafte kann helfen. Als letztes Mittel muss zum Schutz der Pflege-
krafte auch die Kiindigung von Patienten und Patientinnen moglich sein.
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Praxisbeispiel 2: Unbekannte Patientinnen und Patienten

Einige Pflegekrafte bevorzugen »Stammtourens, bei denen sie tber [&n-
gere Zeitrdume die gleichen Patientinnen und Patienten pflegen kénnen.
Sie kennen diese Menschen und ihre Entwicklung und kdnnen sich vorab
auf die Pflegesituation einstellen. Miissen sie im Rahmen des Bereit-
schaftsdienstes oder als Krankheitsausfall eine andere Tour mit ihnen
unbekannten Patientinnen und Patienten fahren, werden sie schnell
unsicher, konnen in der Nacht davor schlecht schlafen und kommen
nur unwillig zum Dienst. Nach Mdglichkeit vermeiden sie, auf solchen
Touren eingesetzt zu werden.

Erlauterung:

In diesem Praxisbeispiel stehen eher Wissen, Informationsverarbeitung
sowie damit verbundene Gefiihle von Unsicherheit im Vordergrund:
Die fehlende Routine fiir ungewohnte Touren im Bereitschaftsdienst
birgt ein hohes Unsicherheitspotenzial fiir einige Pflegekrafte.

Zwar verfiigen sie vermutlich insgesamt (iber ausreichendes Wissen, um
die geforderten pflegerischen Aufgaben iibernehmen zu kdnnen. Aber
nicht immer fithlen sie sich hierin sicher genug. Dies kann daran liegen,
dass sie dieses Wissen zu selten in der Praxis anwenden, es als veraltet
empfinden oder es nach der Ausbildung noch nie praktisch umsetzen
mussten (—Leitfaden: »Qualifikation«).

Die Befiirchtung, eine ungewohnte Tour fahren zu missen, fiihrt bei
einigen Pflegekraften zu Angsten und schlaflosen Néchten.

Lésungsmaglichkeit:

Bei einem unserer Praxispartner wird die Tourenplanung entsprechend
den Vorlieben der Pflegekrafte vorgenommen. Sogar Regelungen zum
Bereitschaftsdienst sind so arrangiert, dass eine einspringende Kraft ihre
Stammtour fahren kann, wenn sie dies bevorzugt (—Leitfaden: »Arbeits-
organisation« Kap. 4.2, Instrument 4, Tourenplanung, Instrument 6,
Ausfallplanung). Die Krafte mit Springer-Status tbernehmen die jeweils
andere Tour.

Dies ist eine sehr anspruchsvolle Gestaltung, denn sie zieht viele weitere
Regelungsbedarfe nach sich, z. B. fiir die Dienstplanung. Fiir den Pflege-
dienst rentiert sie sich aber: Fir die Pflegekrafte bedeuten diese Rege-
lungen einen hochst bedeutsamen Beitrag zur Stressvermeidung, da sie
schlaflose Nachte verhindern.

Die Pflegekrafte sind zudem deutlich motivierter, sich an den Bereit-
schaftsdiensten zu beteiligen, was wiederum die Dienstplanung erleichtert.
AuBerdem kann ein Gesprach sinnvoll sein, in dem eine Fiihrungskraft
mit der Pflegekraft bespricht, welche Unterstiitzung sie bei der Kompe-
tenzentwicklung bendétigt (z. B. Fortbildungen oder innerbetriebliche
Anleitungen), damit sie den gestellten Anforderungen besser gerecht
werden kann (—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 9,
Ressourcengesprdch).



Praxisbeispiel 3: Standige Arbeitsunterbrechungen fiir
Fiihrungskrafte

Die Fiihrungskrafte eines ambulanten Pflegedienstes miissen in begrenz-
ter Zeit viele verschiedene und teilweise komplexe Koordinations- und
Organisationsaufgaben leisten. Sie erfordern eine hohe Konzentration.
Gleichzeitig werden Fithrungskrafte immer wieder aus ihrer Arbeit her-
ausgerissen, z. B. weil die Pflegekrafte des Frithdienstes zu verschiedenen
Zeitpunkten zur Ubergabe erscheinen. Sie miissen ihre Arbeit liegenlas-
sen und sich mit den Pflegekraften besprechen. Dabei wissen sie meist
nicht, wie lange das Gesprach dauert und mit welchen Dingen sie dabei
konfrontiert werden.

Erlauterung:

Dieses Praxisbeispiel zeigt, dass Stérungen die nétige Konzentration
deutlich erschweren kdnnen: Die Fihrungskraft wird aus der Aufgabe,
der sie sich gerade gewidmet hat, herausgerissen und muss sich nach
der Ubergabe wieder neu hineindenken. Vielleicht wird sie kurz dar-
auf schon wieder herausgerissen. Folgen sind ein bestédndig erhohter
Energieeinsatz, Unzufriedenheit mit der Situation, eine gereizte Stim-
mung, eine erhohte Fehleranfalligkeit und ggf. auch der Versuch, die
Zeitspanne der Ubergabe auf das Notigste zu beschranken. All das kann
eine gute Ubergabesituation erschweren und sich auf die Stimmung
unter den beteiligten Personen leicht negativ auswirken. Die Ubergabe
wird damit zu einer sich standig wiederholenden Stresssituation bzw.
zu einer Uberforderung fiir die Beteiligten.
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Losungsmaglichkeit:

Die Ubergaben sind einer der Hauptgriinde fiir die regelmaBigen Unter-
brechungen in der Arbeit der Fiihrungskrafte. Zudem sind die Ubergaben
zum Teil wenig strukturiert.

Eine gut strukturierte Ubergabe konnte so aussehen:

* An jedem Werktag ist jeweils nur eine Leitungskraft fiir die
Ubergabe zustandig.

* Bei grolem Andrang steht eine Ersatzkraft bereit, um zu lange
Wartezeiten der Pflegekrafte zu vermeiden. Es ist genau geklart,
was Inhalt der Ubergabe ist und was an anderer Stelle
dokumentiert oder angesprochen werden soll.

* Ein sehr einfach gehaltener Ubergabebogen unterstiitzt die
Konzentration auf die fiir die Ubergabe wichtigen Punkte.

« Die Pflegekrafte fiillen den Bogen bereits vor der Ubergabe aus
und kdnnen ihn bei einfachen Mitteilungen in das Fach der zustén-
digen Fihrungskraft legen, bei komplexeren Angelegenheiten
sprechen sie ergdnzend mit der Fithrungskraft.

Auf diese Weise ist die Ubergabe sehr viel schlanker und planbarer fiir
Flihrungs- wie Pflegekrafte. Die Flhrungskrafte haben nun an ihren
»iibergabefreien« Tagen deutlich weniger Unterbrechungen bei der Aus-
fihrung ihrer anderweitigen Aufgaben (—Leitfaden: »Arbeitsorganisa-
tion« Kap. 4.2, Instrument 7, Ubergaben organisieren). Die verschlankte
Ubergabe schafft Zeit und Raum, bei Problemen auf den Touren oder bei
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den Patienten und Patientinnen um einen langeren Termin bei den Fiih-
rungskraften zu bitten. Die Fithrungs- und Pflegekrafte konnen sich auf
das Gesprach einrichten und gemeinsam nach Losungen suchen.

Systematische Gestaltung der
Gesundheitsférderung

Jetzt soll die Frage im Mittelpunkt stehen, wie sich die Gesundheitsfor-
derung im Sinne nachhaltiger Beschaftigungsfahigkeit (—Leitfaden:
»Grundlagen«, Kap. 2.2) systematisch aufbauen und umsetzen [asst.
Hierzu schildern wir zunachst kurz sogenannte »formelle« Losungsan-
gebote und Konzepte (Kap. 4.1).

Sie bieten wichtige Grundgedanken fiir alle Uberlegungen, Gesund-
heit im Unternehmen zu unterstiitzen. Auch dieser Leitfaden basiert
auf diesen Grundgedanken. AuBerdem sind gesetzliche Vorschriften zu
be-achten (Arbeitsschutzgesetz), die auch fir lhr Unternehmen gelten.
Aber die formellen Lésungsangebote sind — jenseits gesetzlicher Pflich-
ten (wie z. B. der Gefahrdungsbeurteilung) — fiir kleinere und mittlere
Unternehmen oft nur schwer umsetzbar. Deshalb schildern wir Ihnen an-
schlieBend, wo und wie Sie auch in IThrem Unternehmen mdglichst ohne
grolBen Zusatzaufwand systematisch gesundheitsforderliche Gestaltungs-
ansatze umsetzen kénnen (Kap. 4.2-4.5).

@»Formelle« Lésungsangebote und Konzepte

Auf die Gesundheit von Beschaftigten bezogen, lassen sich zunachst zwei
»formelle« Losungsangebote unterscheiden, die sich uber die Zeit entwi-
ckelt haben: der Arbeits- und Gesundheitsschutz und die betriebliche
Gesundheitsforderung. Beide Losungsangebote werden heute im Rah-
men des betrieblichen Gesundheitsmanagements zusammengefasst.
In jiingerer Zeit werden in das betriebliche Gesundheitsmanagement
auch die Personal- und die Organisationsentwicklung aufgenommen, weil
sie erhebliche Wirkungen auf die Gesunderhaltung von Beschaftigten ent-
falten kénnen.

Diese Ansatze bieten wichtige, zum Teil rechtsverbindliche Grundlagen
fiir alle Uberlegungen, die sich um die kérperliche und psychische Gesund-
heit der Beschaftigten kiimmern. Wir wollen sie kurz schildern, weil sie
auch das hier vorgeschlagene Vorgehen gesundheitsforderlicher Arbeits-
gestaltung beeinflussen:

 Der Arbeitsschutz hat sich traditionell mit kérperlichen
Belastungen, Gefahrstoffen und Unfallrisiken beschaftigt.
Seit 1996 sind allerdings auch die psychischen Anforderungen
starker in den Blick genommen worden. Die Arbeitgeber wurden
gesetzlich verpflichtet, neben den sowieso schon zu beachtenden
Regelungen beziiglich kdrperlicher Anforderungen nun auch
psychische Anforderungen in die gesetzlich vorgeschriebene
Gefdhrdungsbeurteilung mit aufzunehmen. Allerdings fehlte
den meisten Unternehmen wegen der schwierigen Greifbarkeit



dieser Thematik die Handhabe. Zudem waren die Verpflichtungen
im Gesetzestext nur sehr vage formuliert. Seit Herbst 2013 sind
psychische Anforderungen jedoch ausdriicklicher Bestandteil der
gesetzlich vorgeschriebenen Gefahrdungsbeurteilung und somit
von allen Unternehmen zu beachten! (—weitere Informationen:
Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA):
www.gefaehrdungsbeurteilung.de)

Die betriebliche Gesundheitsférderung soll breiter als der
Arbeitsschutz ansetzen. Hinter ihren Konzepten stand die Idee,
Gesundheit umfassend als Ergebnis einer gelungenen Lebens-
gestaltung jedes Menschen anzusehen:

Jeder Mensch muss die Méglichkeit haben, sich aktiv an der
Gestaltung seiner Arbeitsbedingungen beteiligen zu kénnen.
Dies fand Eingang in die »Ottawa Charta« der Weltgesundheits-
organisation 1986. Sie wurde richtungsweisend fiir die Entwick-
lung von Konzepten der betrieblichen Gesundheitsférderung
(—weitere Informationen: Deutsches Netzwerk fiir betriebliche
Gesundheitsforderung: www.dnbgf.de; Gefdhrdungsbeurteilung
fiir die ambulante Pflege —Download: www.pflegechancen.de/
Instrumente). Ihnen geht es nicht mehr nur um die Reduzierung
von Risiken in der Arbeit, sondern gerade auch um die Starkung
von Ressourcen (zu einem explizit auf die Pflege bezogenen Ansatz
der betrieblichen Gesundheitsférderung —Literatur: Kunze 2017).

Abb.: Felder des Gesundheitsmanagements (,)z'\‘e
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* Die Bereiche der Personal- und der Organisationsentwicklung

befassen sich damit, wie Beschéaftigte Ressourcen fiir die
Bewaltigung ihrer Arbeit erhalten, starken oder neu erschlieRen
konnen (Kompetenzentwicklung, struktureller Rahmen der Arbeit)
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation«).

Das betriebliche Gesundheitsmanagement bildet das gemeinsame
Dach von Arbeits- und Gesundheitsschutz, betrieblicher Gesund-
heitsforderung sowie Personal- und Organisationsentwicklung.

Es handelt sich um ein umfassendes Managementprogramm, das
verschiedenste Instrumente fiir die Analyse, Planung, Losung,
MaBnahmenumsetzung und Bewertung in Unternehmen vorsieht
(—Literatur: Badura u. a. 1999).

Arbeits- und Organisationsentwicklung
Gesundheitsschutz :

Personalentwicklung Gesundheitsforderung
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Wie kénnen Ansditze einer gesundheitsforderlichen Gestaltung der
Arbeit in kleineren und mittleren Unternehmen umsetzbar gestaltet
werden?

Im Mittelpunkt der Suche nach angemessenen Ansatzen einer Gesund-
heitsférderung fiir kleinere und mittlere Unternehmen sollte eine Grund-
idee stehen, die erst ihre praktische Umsetzbarkeit erméglicht:

Die Gesundheitsforderung wird ohne groBen Zusatzaufwand in die
Unternehmens- und speziell die Arbeitsorganisation integriert. Sie darf
nicht zu viel Geld und personellen Einsatz kosten und sie muss sich még-
lichst eng mit der sowieso betriebenen Arbeitsorganisation verzahnen.

Dadurch wird das Thema Gesundheit von einem lastigen Pflichtthema
zu einem grundlegenden Bestandteil der Arbeits- und Unternehmens-
organisation, die sich um eine nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
im Unternehmen bemiiht. Das Thema Gesundheit ist dann kein Son-
derthema mehr, sondern in der Unternehmensorganisation verwurzelt.
Es wird bei Entscheidungen und Gestaltungsaufgaben im Unternehmen
immer beriicksichtigt.

Hilfreich kénnen fir kleinere und mittlere Unternehmen auch netzwerk-
bezogene Ansdtze sein. Denn in Netzwerken konnen die Ressourcen
(Wissen, Konzepte, Ideen usw.) mehrerer Unternehmen gebiindelt
werden. Damit konnen alle Partner mehr erreichen, als wenn sie sich auf
ihre eigenen Ressourcen beschranken (—lLeitfdden: »Netzwerk« und
»Wirtschaftlichkeit).

In den letzten Jahren ist dariiber hinaus zu beobachten, dass sich Abeits-
schutz und Gesundheitsférderung in ihren Ansatzen stark annéahern:

So verlangt die Aufnahme des Themas »psychische Anforderungen« in
den Arbeitsschutz von den Arbeitsschiitzern einen umfassenderen Blick,
als auf einfache Ursache-Wirkungs-Beziehungen zu schauen. Dies ist eine
Aufgabe, der sich der Arbeitsschutz zunehmend stellt (—Literatur: BAUA
2012). Hier méchten wir anschlieBen und einen integrierten Gestaltungs-
ansatz verfolgen, der auf die ambulante Pflege zugeschnitten ist.

@ Gestaltungsanforderungen an die Arbeitsorganisation

An den oben geschilderten drei Praxisbeispielen (siehe Kap. 3.3) lasst sich
ablesen, welche Bedeutung die Arbeitsorganisation fiir die Gesundheits-
forderung hat. Herzstiicke sind in der ambulanten Pflege die Touren- und
Dienstplanung sowie die Ubergabe. lhre gute Organisation kann groBe
Zeitersparnisse bewirken, aufreibende Unterbrechungen in der Arbeit
verhindern und Unsicherheitsgefiihle minimieren.

Hierzu missen die Instrumente schlank und den Beddirfnissen der Betei-

ligten entsprechend organisiert sein (—Leitfaden: »Arbeitsorganisation«
Kap. 4.2, Instrument 4, Tourenplanung; Instrument 5, Dienstplanung,
Instrument 7, Ubergaben organisieren). Aus dem Blickwinkel der Gesund-
heitsférderung sind in der Gestaltung folgende Punkte zu beachten:



Bediirfnisse aller Beschaftigten und Fiihrungskréfte durch eine
gute Beteiligung und betriebliche Kommunikation berlicksichtigen
(—Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 3.2).

+ Thematisierung von Anforderungen und Uberforderungen

seitens der Pflegekrafte systematisch ermoglichen (—Leitfaden:
»Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 9, Ressourcengesprdch,
Instrument 10, Mitarbeiterentwicklungsgesprdche und Feedback).

Unterschiedliche Arten von Bediirfnissen ausbalancieren:

° Vereinbarkeit von Beruf und Privatleben: Diese ist fir die
meisten Menschen bedeutsam (z. B. Betreuung von Kindern,
auBerberufliches Engagement in Vereinen etc.)
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 11,
Erwartungsaustausch: »Nehmen und Gebenc).

° Bediirfnis nach Stabilitat oder Abwechslung in den Touren:
Hier spielt u. a. der Faktor Zeit eine Rolle: Nach einer langeren
Zeit in einer Stammtour kann es bei den Pflegekraften zum
Wunsch nach einem Tourenwechsel kommen (z. B. weil die Ab-
grenzungsprobleme bei vertrauten Patienten und Patientinnen
steigen). Manche Pflegekrafte fahren generell lieber Stamm-
touren, andere arbeiten lieber als Springer zwischen den Touren.
Achten Sie also auf die (sich verandernden) Bedarfe der
Beschaftigten (—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2,
Instrument 4, Tourenplanung).
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° Kompetenzen und Aufgaben: Die Pflegebedarfe der Patientinnen
und Patienten auf einer Tour sollten zu den Kompetenzen der
Pflegekrafte passen (z. B. wie routiniert ist eine Pflegekraft
in der Diabetesversorgung, im Umgang mit demenziell oder
mit psychisch erkrankten Menschen?).

Neue Aufgaben sollten von Fiihrungskraften oder routinierten
Kolleginnen und Kollegen gut begleitet werden

(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 9,
Ressourcengesprdch).

* Prozessorientiert vorgehen: Damit MalRnahmen nachhaltig in das
Unternehmen eingebettet sind, sollten sie anhand eines Prozesses
(Analyse — Planung — Umsetzung — Bewertung) gestaltet werden
(—Leitfdden »Grundlagen« Kap. 3.3, Abbildung Prozessschritte,
»Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 1, Steuerungskreis).

* Moglichst geringen zusatzlichen Organisationsaufwand erzeugen:
Die mit dieser Organisation betrauten Krafte nicht iberfordern
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 3,
Verdnderungen als Experiment).

-
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@ Auch die einzelnen Personen sind gefordert:
Kompetenzen entwickeln

Natirlich muss der Rahmen flr die Arbeit stimmen, das haben wir im
Leitfaden »Arbeitsorganisation« gezeigt. Aber die einzelnen Personen
(Pflege- wie Fiihrungskrafte) miissen auch in der Lage sein, diesen Rah-
men zu nutzen und sinnvoll zu bedienen.

Um die Gesundheitsférderung als Prozess in Gang zu halten, bedarf es
einiger weiterer Voraussetzungen auf Seiten der Person. Die wichtigsten
sind:

 Offene Grundhaltung zeigen: Grundlegend wichtig ist, dass alle
an einem Prozess Beteiligten offen dafiir sind, sich auf neue Ideen
z. B. der Arbeitsorganisation einzulassen.

* Reflexionsvermdgen aufbauen: Pflege- wie Fiihrungskrafte
miissen in der Lage sein, die Arbeit in Ruhe iiberdenken und ihre
Gedanken dazu reflektiert mitteilen zu konnen. Dies kann erlernt
werden. Teambesprechungen kénnen dafiir einen Rahmen bieten
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.2, Instrument 2,
Dienst- und Teambesprechungen).

* Eigene Grenzen beriicksichtigen und vertreten lernen:
»Was kann ich mir zutrauen — was nicht?« Dazu gehort z. B. auch,
sich im Krankheitsfalle rechtzeitig krank zu melden. Immer wieder
begegnen wir gerade in sozialen Berufen der Auffassung, Kolle-
ginnen und Kollegen durch eine eigene Krankmeldung hangen zu

lassen. Deshalb tun Pflegekréfte dies oft erst, wenn sich die
Erkrankung bereits voll entfaltet hat. Das ist jedoch meist zu spat
fir die Tourenplanung und fiir die Kolleginnen und Kollegen:

Die Tour muss spontan neu geplant werden, einspringende Krafte
erfahren erst unmittelbar zuvor von ihrem auBerplanméaBigen
Einsatz. Und wer sich doch krank zur Arbeit schleppt, muss damit
rechnen, anschlieBend langer als bei einer rechtzeitig »\genommenen
Auszeit« arbeitsunfahig zu sein. Damit ist niemandem geholfen -
nicht den Kolleginnen und Kollegen, nicht dem Unternehmen und
nicht sich selbst.

Selbstbewusstsein und Verhandlungsgeschick: Dies brauchen
Pflegekrafte, um die Beachtung ihrer Bediirfnisse mit Fiihrungskraf-
ten aushandeln zu kdnnen. Ebenso missen die Fiihrungskrafte diese
Kompetenzen bei Gesprachen mit der Geschaftsfiihrung einsetzen.

Kritikfahigkeit: Sie ist eine weitere wichtige Basiskompetenz.

Dazu gehort, Kritik »sportlich« nehmen zu kénnen und in Ruhe zu
uberlegen, was daran annehmbar ist und als Lernmdglichkeiten
fir die eigene Person aufgefasst werden kann. Dazu gehort aber
naturlich genauso, Kritik wertschatzend und I6sungsorientiert
auBern zu kénnen. Das setzt voraus, miteinander »auf Augenhdhe«
kommunizieren zu kénnen (—Leitfdden »Grundlagen«; »Arbeits-
organisation« Kap 4.2, Instrument 10, Mitarbeiterentwicklungs-
gespriche und Feedback).



Merkposten: Wertschatzung durch konstruktive Kritik

Lob und Wertschatzung werden oft vernachlassigt. Vermutlich gehort
es zum Menschsein, dass wir uns Fehler besser merken kdnnen und dabei
groBeren Gesprachsbedarf empfinden, als es bei Dingen der Fall ist, die
gut gelaufen sind. Wir scheinen so wenig Ubung im Ausdruck von Lob
und Wertschatzung zu haben, dass es oft fast peinlich ist, diese auszu-
sprechen oder auch annehmen zu kénnen.

Das ist nicht nur schade, sondern geradezu hinderlich: Lob und Wert-
schatzung tragen wesentlich dazu bei, dass Menschen Selbstwertgefiihl
und Vertrauen entwickeln und sich auch fiir neue Ideen 6ffnen kdnnen.
Und noch etwas: Wertschatzung driickt sich nicht nur in Lob aus. Zur
Wertschatzung einer anderen Person gehort auch die konstruktive Kritik:
Sie macht deutlich, dass einem an der anderen Person, seiner Arbeit und
seiner weiteren Entwicklung gelegen ist und dass man der Person diese
Entwicklung auch zutraut.

Besondere Anforderungen fiir Fiihrungskrdfte

Was brauchen Sie als Fiihrungskraft tiber die beschriebenen Kompetenzen
hinaus?

» Kompetenzen flr einen unterstiitzenden Flihrungsstil
» Kompetenzen in der Fithrung von Gruppengesprachen

» Kompetenzen im Umgang mit Konflikten
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* Realistische Einschatzung der eigenen Fahigkeiten: »Welche Probleme
kann ich angehen, wovon lasse ich lieber die Finger?« Dazu gehdrt
auch die Einschatzung, wie ausgeglichen sich eine Fiihrungskraft
gerade fiihlt und wie sie allgemein mit gefiihlsmalig schwierigeren
Themen umgehen kann.

Diese Kompetenzen missen nicht alle auf einmal und von jetzt auf gleich
entwickelt werden. Gehen Sie es als Fithrungskraft langsam an und
kiimmern Sie sich zunichst und zur Ubung um Themen, die nicht so
heikel sind. Also beginnen Sie nicht unbedingt mit tiefgreifenden Team-
konflikten, sondern besser mit Gesprachen, in denen es um einfachere
Dinge geht (z. B. der Klarung von Fortbildungsbedarfen im Team).

Wichtig ist auBerdem, dass Sie als Fiihrungskraft eine Vorbildfunkti-
on besitzen. Wenn Sie psychische Uberforderungen thematisieren, wird
diese Thematik auch von anderen ansprechbar sein, sie verliert ihren
Charakter als ein Tabu-Thema, liber das man nicht spricht. Fiihrungskrafte
sollten natiirlich auch vorleben, dass man psychischen Uberforderungen
nicht einfach ausgeliefert ist. Zeigen Sie an Ihrem eigenen Verhalten, dass
Sie sich der Risiken psychischer Uberforderungen bewusst sind und ent-
sprechend handeln (Pausen machen, Uberstunden abbauen usw.).

Fur Fihrungskrafte sollten die Fortbildungen nicht nur fachliche Kom-
petenzen abdecken, sondern auch sogenannte »Soft Skills« (wie z. B.
kommunikative Fahigkeiten). Aufgeschlossenheit, konstruktives Denken
und Besonnenheit lassen sich zwar nicht lehren, kénnen aber Folge des
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Lernprozesses in der personlichen Entwicklung sein. Das Gefuhl, in einer
unterstiitzenden Umgebung die eigenen Kompetenzen entwickeln und
sich auseinandersetzen zu konnen, erzeugt Zufriedenheit und reduziert
Stress. Es sollte deutlich geworden sein, dass die Arbeitsorganisation, un-
terstiitzende soziale Beziehungen und die Kompetenzen der beteiligten
Menschen im Zusammenspiel ausschlaggebend fiir deren Gesundheit
und nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit sind.

Strukturen und Prozesse

Die direkt in die Arbeitsorganisation eingeflochtene Gesundheitsforde
rung folgt den Strukturen, die im Leitfaden Arbeitsorganisation
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation«) beschrieben sind. Neben einer be-
dirfnisorientierten und stressarmen Touren- und Dienstplanung sowie
Ubergabe geht es darum, eine umfassende Kommunikation und einen
guten Informationsfluss herzustellen.

Welche Strukturen und Prozesse sollten Sie bei der Gesundheitsforderung
besonders beachten? Im Zentrum sollte ein systematischer Suchprozess
zu Ressourcen, An- und Uberforderungen sowie darauf bezogener Kom-
petenzen in Gang gebracht werden. Systematisch bedeutet in diesem Fall:

* Umfassende Beteiligung herstellen: Um Ressourcen und Anforde-
rungen aller Beteiligten ausfindig zu machen, miissen alle im
Unternehmen bestandig die Méglichkeit haben, sich gleichwertig
zu auBern. Thre Meinung muss anerkannt werden. Das heil3t nicht,
dass sie von allen geteilt werden muss, aber sie hat keinen

geringeren Geltungsanspruch als die Meinung anderer Personen oder
Gruppen (wie z. B. Fiihrungskrafte, Pflegekrafte). Deshalb ist die
Organisation einer guten Beteiligung auch hier eine unumgangliche
MaBnahme (—Leitfaden: »Grundlagenc«).

* Gesundheitsférderung als bestandiger Verbesserungsprozess:
Markt, Patientinnen und Patienten, Unternehmen und Pflegekrafte
verandern sich, neue Bedarfe entstehen, alte fallen weg. Deshalb
muss Gesundheitsforderung als bestandiger Prozess aufgefasst
werden. Sie endet nicht nach einer Analyse, MalBnahmenentwick-
lung und -umsetzung. Sie ist ein fortwahrender Prozess, in dem Sie
mogliche Verschiebungen im Verhaltnis zwischen Anforderungen
und Kompetenzen in Ihrer Organisation wie der beteiligten
Personen immer im Blick haben. Was grundsatzlich dazu nétig ist,
haben wir oben beschrieben.

Zu auftretenden Problemen entwickeln Sie gemeinsam mit allen
betroffenen Personen MaBnahmen (z. B. Umgestaltung des
Bereitschaftsdienstes). Nachdem Sie diese MaBnahmen umgesetzt
haben, blicken Sie noch einmal gemeinsam darauf und priifen, ob
die MaBnahme wirklich das gebracht hat, was sie bringen sollte.

Die Prifung und Bewertung durchgefiihrter MaBnahmen dient zu-
gleich der erneuten Analyse: Inwieweit kann die jeweilige Mal3nah-
me verbessert werden? Ist das Problem iiberhaupt noch aktuell?
Sind neue Probleme entstanden? (—Leitfdden: »Arbeitsorganisation«
Kap. 4.2, Instrument 3, Verdnderungen als Experiment; »Grundlagen«
Kap. 3.3, Abbildung Prozessschritte)



@ Die Analyse unterstiitzender und stressauslosender

Faktoren der Arbeit

Die Arbeit in der ambulanten Pflege bewegt sich in einem Spannungs-
feld zwischen drei Polen (—Leitfaden: »Arbeitsorganisation« Kap. 4.1,
Schaubild zum »Zieldreieck Arbeitsorganisation«):

* Sie muss gute Ergebnisse leisten = Pflegequalitat —
daran sind vor allem die Patienten und Patientinnen interessiert,

e sie muss sich wirtschaftlich rentieren = Kosteneffizienz -
daran sind vor allem die Unternehmen interessiert und

* sie muss gute Arbeitsbedingungen aufweisen = Arbeitsqualitat -
daran sind vor allem die Pflegekrafte interessiert.

Zwischen diesen Polen kann es immer wieder zu Konflikten kommen, die
nach Gestaltung und Ausgleich verlangen.

Praxisbeispiel

Beispielsweise verlangt eine gute Pflegequalitdt ein eingehendes Kim-
mern um die Patientenbelange. Mehr Zeit, als durch den Leistungstra-
ger bezahlt wird, rechnet sich aber auf Dauer nicht. Und die Pflegekrafte
missen sich aus Griinden des Selbstschutzes gegen zu weit gehende
Anspriiche der Patientinnen und Patienten abgrenzen konnen.

pflegechancen

Schon dieses kleine Beispiel zeigt deutlich, dass es eine sehr anspruchs-
volle Aufgabe ist, allen drei Polen gemeinsam gerecht zu werden. In der
Regel miissen Kompromisse gefunden werden, mit denen alle leben
kénnen: Die Pflegekrafte, die Patientinnen und Patienten und die Unter-
nehmen.

In der betrieblichen Gesundheitsforderung hat es sich bewahrt, die Arbeit
nach den Kriterien der Verstehbarkeit, Handhabbarkeit und Sinnhaf-
tigkeit zu beurteilen (—Literatur: Antonovsky 1997, siehe nachfolgende
Tabelle). Alle drei Kriterien erhalten Menschen gesund.

Sie sorgen dafiir, dass die Arbeit planbar und iiberschaubar wird und fiir
die Einzelnen gestaltbar. Sie sind die Basis fiir Zufriedenheit und bilden
eine bedeutende Ressource beim Umgang mit Stress.

=




Verstehbarkeit

Kann ich einigermaBen

vorhersehen, welche
Aufgaben auf mich
zukommen?

Habe ich geniigend
Informationen, um
meine Aufgaben
erkennen und gut

bewiltigen zu kénnen?

WeiB ich, was zu
meinen Aufgaben

gehért und was nicht?

Handhabbarkeit

Verfiige ich iiber die
nétigen Kompetenzen,

um meine Aufgaben gut

bewiltigen zu kénnen?

Verfiige ich iiber
angemessene Mittel
(Material, Zeit, Entschei-
dungsbefugnisse...),

um meine Aufgaben gut

bewidiltigen zu kénnen?

Bekomme ich ausreichend
Unterstiitzung, wenn ich

feststelle, dass ich eine
Aufgabe allein nicht
ausreichend bewiltigen
kann?

Sinnhaftigkeit

Sehe ich einen Sinn in
meiner Arbeit, der mich
zufrieden stellt?

Bin ich der Meinung,

die Anforderungen

der ambulanten Pflege
kénnen in meinem
Pflegedienst angemessen
erfiillt werden?

Wird mir fiir meine
Arbeit ausreichend
Wertschdtzung
entgegengebracht

(im Betrieb, bei
Patientinnen und
Patienten, im Freundes-
und Bekanntenkereis,
auf gesellschaftlicher
Ebene)?

Tab.: Kriterien fiir die Gesunderhaltung bei der Arbeitsgestaltung

Diese Kriterien miissen und kdénnen nicht in jedem ihrer Punkte zu
100 % erfiillt werden: Die gesellschaftliche Wertschatzung fiir die ambu-
lante Pflege kann beispielsweise kaum durch einen einzelnen Pflegedienst
»herbeigezaubert« werden. Es ist aber hilfreich, sich auch mit diesen Facet-
ten auseinander zu setzen und eventuell Ideen zu entwickeln, warum sich
die Arbeit manchmal auch von ihren anstrengenden Seiten zeigt.



e Stolpersteine

Es kann fiir alle Beteiligten sehr schwierig sein, tiber eigene Grenzen und
Uberforderungen zu sprechen. Hilfreich ist es da, die Frage zunachst eher
aus dem gemeinsamen Blickwinkel zu betrachten: »"Was brauchen wir, um
unsere Arbeit gut machen zu kdnnen?«. Das zeigt, dass alle Beteiligten
vor den gleichen Herausforderungen stehen. Aber natiirlich ist es auch
notig, Uber die eigenen, personlichen Grenzen sprechen zu lernen. Das ist
allerdings ein sehr heikles Thema, das Vertrauen zwischen den handeln-
den Personen voraussetzt.

Ohne eine gute Vertrauensbasis im Unternehmen ist eine erfolgreiche
betriebliche Gesundheitsférderung kaum vorstellbar. Deshalb sollte un-
bedingt an der Gestaltung von Bedingungen gearbeitet werden, die
den Aufbau einer guten Vertrauensbasis zwischen allen Beteiligten und
in das Unternehmen starken. Vertrauen kann insbesondere durch gute
Gelegenheiten fiir den Austausch im Unternehmen unterstiitzt werden.
Sorgen Sie also regelmaBig dafiir, solche Austauschraume zu schaffen
und zu erhalten:

* Gesprache unter Kolleginnen und Kollegen ohne Fiihrungskrafte:
Z. B. kann ein Teil von Teambesprechungen zundchst ohne
Flihrungskrafte durchgefiihrt werden, wenn Probleme anstehen.
Dies kann den Einzelnen die Bestatigung geben, dass andere
ahnliche Probleme haben. Ergebnisse kdnnen dann mit Fithrungs-
kraften gemeinsam besprochen werden. Dazu brauchen die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen allerdings Erfahrungen in der
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Moderation oder auch kollegialer Supervision. Die ersten Male
empfiehlt es sich, hierfiir eine externe Fachkraft hinzuzuziehen.

* Team- oder Dienstbesprechungen mit Pflege- und Fiihrungskraften,
auf denen nicht nur liber Patientenfragen gesprochen wird,
sondern auch iiber typische Anforderungs- bzw. Uberforderungs-
situationen, die alle Pflegekrafte betreffen kénnen.
Damit wird dokumentiert, dass das Unternehmen sich fiir diese
Fragen interessiert und die Pflegekrafte in ihrer Wahrnehmung
von Uberforderungssituationen und einem erfolgreichen Umgang
mit ihnen unterstitzen mochte.

* Gesprache unter vier Augen zwischen einer Fiihrungs- und einer
Pflegekraft konnen manchmal hilfreich sein, wenn Angst besteht,
sich vor Kolleginnen oder Kollegen zu »blamierenc.

Allerdings muss dazu ein gutes Vertrauensverhaltnis mit der
Flihrungskraft bestehen bzw. durch formale Regeln unterstiitzt
werden (z. B. Regeln beiderseitiger Verschwiegenheit).

Vertrauen ist allerdings nicht nur eine Voraussetzung, um viele Gesund-
heitsthemen (berhaupt ansprechen zu kénnen. Vertrauen ist auch das
Ergebnis einer Beachtung der gesundheitlichen Belange lhrer Beschaf-
tigten. Es entwickelt sich z. B. dadurch, dass AuBerungen zu Uberfor-
derungsgefiihlen ernst genommen und so aufgegriffen werden, dass eine

Entwicklungsperspektive entsteht:
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Wie kann der- oder diejenige mit seinem oder ihrem Problem so unter-
stiitzt werden, dass er oder sie moglichst gestarkt aus der Situation her-
vorgeht? Vertrauen kann auch durch anonyme Méglichkeiten unterstiitzt
werden, Uberlastungen jedweder Form zu duBern. Die dort benannten
Themen lassen sich etwa in Teambesprechungen aufgreifen, ohne dass
einzelne Personen sich unbedingt dazu bekennen missen. Beispielsweise
lieBe sich zundachst feststellen, dass ein bestimmtes Thema genannt wurde
und dann fragen, ob die Teammitglieder es auch als Problem betrachten.

Fallstricke in der betrieblichen Gesundheitsférderung kdnnen zudem aus
gesundheitlich unglinstigen Arbeitskulturen in einem Unternehmen ent-
stehen. Der Begriff »Arbeitskultur« fasst die bewussten wie unbewussten
Annahmen dariiber zusammen, wie die Arbeit und das Miteinander gut
vonstattengehen. Ein Beispiel hierflir sind professionelle Selbstbilder.

Professionelle Selbstbilder spiegeln Annahmen dariiber wider, was ein-
zelne Menschen (z. B. eines Berufszweigs) sich unter Professionalitat vor-
stellen. Viele Pflegekrafte betrachten sich zuerst als »Helfende«, die fur
die gute Sache bis zur Selbstaufgabe arbeiten. Dagegen steht die Vorstel-
lung, nur dann wirklich gute Hilfe leisten zu kdnnen, wenn ausreichend
fir die eigene Person gesorgt ist (wie es z B. in Kursen zur Ersten Hilfe
gelehrt wird).

Professionelle Selbstbilder in der ambulanten Pflege wirken sich positiv
oder negativ auf die Moglichkeiten der Gesundheitsférderung aus. Sie
konnen es beispielsweise sehr erschweren, liberhaupt eigene gesund-
heitliche Probleme zu thematisieren, da das Wohl der Patientinnen und
Patienten im Vordergrund steht. Sie kdnnen der Pflegekraft aber mog-

licherweise auch die eigene Grenzziehung gegeniber der Arbeit ermdg-
lichen. Sprechen Sie als Fiihrungskraft deshalb professionelle Selbstbilder
an, wenn Sie denken, dass sie sich hemmend (oder forderlich) auf die
Gesundheit auswirken kénnen.

Tabus kénnen ebenfalls die Auseinandersetzung iiber problematische
Sachverhalte hemmen oder selbst Teil der Uberforderung sein:
Beispielsweise fallt es vielen Menschen schwer, liber Sexualitat zu spre-
chen. Zeigt ein Patient oder eine Patientin Bedurfnisse in dieser Hinsicht,
kann das zur Uberforderung der Pflegekraft fiihren.

Die Pflegekraft kann aber auch nicht gut iber diese Uberforderung
sprechen, da sie das Thema Sexualitdt selbst anschneiden miisste. Hier
kann eine gute Vertrauensbasis eine wichtige Voraussetzung dafiir wer-
den, tabuisierte Themen ansprechen zu kénnen.
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Die Einflihrung eines Qualifikationsmanagements ist fiir die nachhaltige
Beschaftigungsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit von ambulanten
Pflegeunternehmen unabdingbar.

Mit Hilfe eines Qualifikationsmanagements konnen Sie Fort- und Weiter-
bildungsbedarfe des Unternehmens wie auch der Beschaftigten zielgerich-
tet und dauerhaft erfassen sowie umsetzen. Neu erworbene Kompetenzen
der Beschaftigten konnen so in das Unternehmen und in die Tatigkeit
eingebracht werden, dass sich auf Unternehmensseite ein Wettbewerbs-
vorteil gegenuiber anderen Pflegeunternehmen ergibt.

Auf Seiten der Beschaftigten stellt sich eine hohere Arbeitszufriedenheit
ein, welche zu einer gesteigerten Motivation und Leistungsfahigkeit wie
auch zu einer starkeren und dauerhaften Bindung an das Unternehmen
flhrt.

e




e Zusammenfassung
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Auf der einen Seite sind Beschaftigte in der ambulanten Pflege verpflich-
tet, Fort- und Weiterbildungsstunden nachzuweisen. Auf der anderen Seite
sind auch Unternehmen dazu angehalten, lhren Beschaftigten Fort- und
Weiterbildungen anzubieten. Dies birgt fiir die Unternehmen eine Viel-
zahl an Herausforderungen sowie zumeist unentdeckte Vorteile.

Damit diese Vorteile sichtbar werden, sollten Fort- und Weiterbildungen
als dauerhafter Bestandteil im Unternehmen betrachtet werden. Die
Einflihrung eines Qualifikationsmanagements bietet diese Mdglichkeit.
Wir erlautern lhnen die systematische Einfliihrung eines solchen Qualifi-
kationsmanagements in Einzelschritten.

Voraussetzungen fiir die Einflihrung eines Qualifikationsmanagements
sind bestimmte Fiihrungsqualitdten der Fach- und Fiihrungskrafte, wie
z. B. Investitionsbereitschaft und Engagement, sowie bestimmte Struktu-
ren, wie z. B. ein Qualifikationsbudget, Raumlichkeiten und Zeit. Diese
Voraussetzungen begleiten und unterstiitzen den gesamten Prozess des
Qualifikationsmanagements.

Das Qualifikationsmanagement untergliedert sich in einen Lernkreislauf
mit vier Phasen (siehe Abbildung: Ablauf des Qualifikationsmanagements
und —Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 3.3).

An erster Stelle steht die Analyse von Bediirfnissen der Beschaftig-
ten und des Unternehmens mit Hilfe von Instrumenten. Diese Bedarfe
werden im Rahmen der Planung (2. Schritt) miteinander in Einklang

gebracht und Prioritdten gesetzt. Eine Beteiligung der Beschaftigten
an der Analyse und Prioritatensetzung ist dul3erst wichtig. Innerhalb
von Gesprachen sollten Sie gemeinsame Ziele und Unterziele fiir die
einzelnen QualifikationsmaBnahmen festlegen (siehe Kap. 3.2). Ist
dies geschehen, erfolgt die Durchfiihrung der MaBnahmen (3. Schritt).
Hierbei sollte ein besonderes Augenmerk auf den Transfer der erlernten
Kompetenzen in die Praxis gelegt werden. Ob dieser Transfer und die
zuvor vereinbarten Ziele erfolgreich erreicht werden konnten, kénnen
Sie mit der Evaluation Gberpriifen (4. Schritt).

In der Evaluation werden auf Fiihrungsebene und mit den Beschaftigten
Verbesserungs- und Verdnderungsvorschlage der erfolgten Qualifikations-
malnahmen auf Grundlage der vereinbarten Ziele erarbeitet. Diese Ver-
anderungen flieBen in einen neuen Lernkreislauf ein. Fiir die Evaluation
sind unterschiedliche Méglichkeiten und Instrumente in den Materialien
fiir Sie bereitgestellt.

Dariiber hinaus werden lhnen Unterstiitzungspotenziale durch (iber-
betriebliche Kooperationspartner fiir das Qualifikationsmanagement auf-
gezeigt.

AbschlieBend wird Ihnen ein Erfolgscheck-Up zur Gesamtbewertung des
Qualifikationsmanagements im Unternehmen vorgestellt. Mit diesem
Check-Up soll die Wirkung des Qualifikationsmanagements sichtbar ge-
macht werden.



e Einflihrung des Qualifikations-
managements: Voraussetzungen,
Prozessschritte, Potenziale

Fort- und Weiterbildungen sind fiir Pflegekrafte in der ambulanten

Pflege verpflichtend. Auch sind die Unternehmen in der Pflicht, Fort- und

Weiterbildungen fiir die Beschaftigten anzubieten und gegeniiber dem

MDK nachzuweisen.

Fort- und Weiterbildungen sollten jedoch nicht als bloBe Pflicht betrach-
tet werden. Denn durch das Angebot von Fort- und Weiterbildungen

von Seiten des Unternehmens ergibt sich eine Vielzahl von Vorteilen.

Besonders hervorzuheben sind:

Unterstlitzung der Beschaftigten bei der Suche nach geeigneten
Qualifikationen

Sicherstellung und Erweiterung von Kompetenzen der Beschaftigten
Verbesserte Einsetzbarkeit der Beschaftigten auf den Touren

Vermehrte Arbeitszufriedenheit und Motivation durch erweiterte
Kompetenzen und somit

Nachhaltige Bindung der Beschaftigten an das Unternehmen sowie

Sicherstellung der Beschaftigungsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit
durch kompetente und zufriedene Beschéftigte
(—Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 2).
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Die Einflihrung eines systematischen Qualifikationsmanagements bietet
lhnen die Mdglichkeiten, ein nachhaltiges Qualifikationskonzept zu ge-
stalten.

Definition: Qualifikationsmanagement

Das Qualifikationsmanagement beschreibt einen Prozess im Unter-
nehmen (siehe Abbildung: Ablauf des Qualifikationsmanagements).
Dieser Prozess beinhaltet eine systematische Bedarfsanalyse, Planung,
Durchfiihrung und Bewertung (Evaluation) von Fort- und Weiter-
bildungen innerhalb eines Lernkreislaufs. Dieser Lernkreislauf wird
durch Fuhrungsqualitdten und Strukturen begleitet bzw. unterstitzt.
Sie bilden die Voraussetzung fiir ein nachhaltiges Wirken der Fort-
und Weiterbildungen im Unternehmen. :

‘7Q;\t e
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Abb.: Ablauf des Qualifikationsmanagements
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@ Voraussetzungen fiir das Qualifikationsmanagement

Als Unternehmensleitung und mittlere Fiihrungskrafte fordern Sie die Neben den Fiihrungsqualitaten sollten folgende Strukturen in den Unter-
Einfithrung eines Qualitatsmanagements im Unternehmen durch folgen- nehmen fiir die Einfiihrung eines Qualifikationsmanagements vorhanden
de Fithrungsqualitaten: sein:
1. Investitionsbereitschaft. Fir Fort- und Weiterbildungen sowie fiir 1. Zeitliche Ressourcen: Fiir die Organisation und Koordination von
thre Organisation und Koordination sollte ein Budget von der Fort- und Weiterbildungen sollte den Verantwortlichen im Unter-
Unternehmensleitung zur Verfligung gestellt werden. nehmen ausreichend Zeit zur Verfligung gestellt werden. Auch

2. Vorbildfunktion: Die Unternehmensleitung und Fihrungskrafte die Beschaftigten benotigen einerseits fur die Durchfiihrung der

beteiligen sich aktiv an der Entwicklung des Qualifikationsmanage- QualifikationsmaBnahmen sowie andererseits fur den Transfer

ments und unterstiitzen die Planung und Durchfiihrung von des Erlernten in die Praxis gentigend zeitliche Ressourcen.

QualifikationsmaBnahmen nachhaltig. 2. Budget: Fiir die Jahresplanung der Fort- und Weiterbildungen

3. Lernfreundliches Betriebsklima: \Von der Unternehmensleitung und sollte ein bestimmter Betrag beriicksichtigt werden (siehe auch

den Filhrungskrften sollte ein lemfreundliches Betriebsklima Investitionsbereitschaft). Dieser Betrag sollte jedoch nicht »in Stein

geschaffen werden, indem die Bedeutung wie auch die Ziele der gemeilelt« sein, sondern eine gewisse Flexibilitat aufweisen, damit

Fort- und Weiterbildungen deutlich im Unternehmen kommuniziert dynamisch auf Qualifizierungsbedarfe reagiert werden kann.
werden. 3. Rdumlichkeiten: Zur Durchfiihrung der Qualifikationsma8nahmen

4. Transparenz: Alle Beschaftigten im Unternehmen sollten laufend sollten geeignete Raumlichkeiten im eigenen Uinternehmen oder

iber die Entwicklung und den aktuellen Stand des Qualifika- an einem gut 2u erreichenden Veranstaltungsort von lhnen

tionsmanagements informiert werden. Dies fithrt zusammen mit bereitgestellt werden.

einem lernfreundlichen Betriebsklima zu einer vermehrten 4. Personal: Den Beschaftigten sollten Verantwortliche im Unterneh-
Eigeninitiative der Beschaftigten flir Fort- und Weiterbildungen. men flr das Qualifikationsmanagement genannt werden. Eventuell
bietet sich die Benennung einer Person aus dem Steuerungskreis -

an, sofern Sie einen im Unternehmen haben (—Leitfaden: »Arbeitsor-
ganisation« Kap. 4.2). Dariiber hinaus sollten den Verantwortlichen
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fir das Qualifikationsmanagement Mdoglichkeiten erdffnet werden,
die Qualifikationsbedarfe zu erheben und auswerten zu konnen.
(Zur eingehenden Schilderungen der Voraussetzungen —Literatur:
Hormel u. a. 2009).

Im folgenden Abschnitt erfahren Sie, wie Sie die Qualifikationsbedarfe
lhrer Beschaftigten erheben konnen, wie Sie Herausforderungen bearbei-
ten und welche weiteren Aspekte Sie bei der Planung, Durchfithrung und
Evaluation beachten sollten.

@ Prozessschritte des Qualifikationsmanagements

Der Lernkreislauf bildet die Grundlage zur systematischen und prozes-
sualen Einfithrung des Qualifikationsmanagements. Dieser Lernkreislauf
umfasst insgesamt vier aufeinander aufbauende Prozessschritte:

* Bedarfsanalyse
e Planung
* Durchfiihrung

e Evaluation

Bedarfsanalyse

Die Bedarfsanalyse dient einer systematischen Erfassung von Fort- und
Weiterbildungsbedarfen lhrer Beschaftigten. Diese sollte mindestens
einmal im Jahr von lhnen durchgefiihrt werden. Im Vorfeld der Analyse

sollten Sie den Beschaftigten alle bedeutsamen Informationen zu der
Erhebung mitteilen (z. B. Art und Weise der Erhebung, Datenschutz).
Auch sollten Sie auf die Bedeutsamkeit und Ziele der Fort- und Weiter-
bildung eingehen (siehe lernfreundliches Betriebsklima) und den Be-
schaftigten Informationsmaterialien zu Fort- und Weiterbildungen be-
reitstellen. Die Bedarfsanalyse kann mit Hilfe von

» Mitarbeitergesprachen

* Mitarbeiterbefragungen

* Pflegevisiten

» Teambesprechungen sowie
 Abfragezetteln und Fragebdgen

durchgefiihrt werden.

Damit die Fort- und Weiterbildungsbedarfe aktuell bleiben, sollten Sie
diese laufend erheben, z. B. im Rahmen von Teambesprechungen, durch
einen Aushang oder eine Tafel im Besprechungsraum der Beschaftigten.
Auf dieser Tafel oder dem Aushang konnten die Beschaftigten und/oder
Sie aktuelle Bedarfe aufschreiben, so dass Sie die Qualifikationsbedarfe
immer im Blick haben.

Bei der Erhebung der Bedarfe ist der Datenschutz dringend zu beriick-
sichtigen. Sollten Sie Berichte aus den Daten anfertigen, informieren Sie
die Beschaftigten dariiber. Stellen Sie sicher, dass kein Personenbezug
maoglich ist.



Sollte Ihr Pflegeunternehmen aus mehreren, regionalen Standorten
bestehen, kénnen Sie ein einheitliches Erhebungsinstrument, z. B. eine
Mitarbeiterbefragung, einsetzen. Die Fragebdgen kénnten vom zentra-
len Standort vergeben und zu einem bestimmten Zeitpunkt zuriick gefor-
dert werden. Wichtig hierbei ist, dass die Fragebdgen mit dem jeweiligen
Standort gekennzeichnet werden, da unterschiedliche Bedarfe an den
einzelnen Standorten bestehen kénnen.

Handelt es sich bei lhrem Pflegeunternehmen um einen Kleinstbetrieb
(bis zu 10 Beschaftigte), bietet sich fiir die Bedarfsanalyse eine Teambe-
sprechung besonders an. Im Rahmen der Teambesprechung sollten Sie
die Wiinsche der Beschéaftigten dokumentieren.

Bei der Bedarfserhebung kommt dem Vertrauen zwischen Ihnen und
lhren Beschaftigten wie auch unter den Beschaftigten eine bedeuten-
de Rolle zu. Beschéftigte werden Qualifikationsbedarfe nur dann offen
auBern, wenn sie das Gefithl haben, von Ihnen wie auch von ihren
Kollegen und Kolleginnen ernst genommen zu werden, und wenn ihnen
dadurch keine Nachteile entstehen.

Neben den Bedarfen der Beschaftigten sollten Sie die Bedarfe des Unter-
nehmens festhalten bzw. offen ansprechen. Diese Bedarfe kdnnten aus
den Pflegevisiten, gesetzlichen Anderungen und Neuerungen wie auch
aus dem Wunsch, neue Geschaftsfelder zu erschlieBen (z B. Intensiv-
pflege, 24-Stunden-Betreuung), abgeleitet werden.
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Stehen die Ergebnisse der Bedarfsanalyse fest, kénnen diese im Zusam-
menhang mit friiheren Erhebungen, Dokumentationen von Teambespre-
chungen und anderen Daten (z. B. Protokolle von Mitabeitergesprachen)
verglichen werden. Dieser Vergleich zeigt lhnen die Entwicklung und
wiederkehrenden Qualifikationsbedarfe auf. Diese kénnen sich beispiels-
weise in Form von Qualifikationsbedarfen bei der Dokumentation und
dem Umgang mit schwierigen Patientinnen und Patienten duRern.

AnschlieBend sollten Sie die Ergebnisse der Bedarfsanalyse im Unterneh-
men diskutieren und interpretieren. Da die Beschaftigten Experten und
Expertinnen ihrer Tatigkeit sind, sollten Sie diese unbedingt am Austausch
beteiligen (—Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 3.1).

Durch dieses Vorgehen erhalten Sie nicht nur vertiefende Informationen
und Anregungen, sondern stellen auch eine héhere Akzeptanz und einen
groReren Erfolg des Qualifikationsmanagements sicher.

Planung

Im Rahmen der Planung werden die analysierten Bedarfe der Beschaf-
tigten mit den Bedarfen des Unternehmens in Einklang gebracht. Aus
diesen beiden Bestandteilen erstellen Sie in einem ersten Schritt eine
Prioritatenliste der Qualifikationsbediirfnisse. In einem zweiten Schritt
beschreiben Sie messbare bzw. nachvollziehbare Ziele der jeweiligen
QualifikationsmalBnahmen. Diese Ziele sollten konkret beschrieben wer-
den und erreichbare Teilziele beinhalten.

=
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Praxisbeispiel: Beschreibung von Zielen und Unterzielen fiir
Qualifikationen zum Thema ergonomisches Arbeiten

Ziel: Riickenschonendes Arbeiten

Unterziel 1: riickenschonender Transfer von Patientinnen
und Patienten

Unterziel 2: ergonomische Einrichtung des Fahrzeuges

Tauschen Sie sich mit den Beschaftigten iiber die Ziele und Unterziele
sowie den Sinn fiir die Beschaftigten und das Unternehmen aus.

Sind die Ziele festgelegt, gilt es, Verantwortliche fiir das Qualifikations-
management zu benennen. Es kann sich dabei um eine Person im Steue-
rungskreis, die Pflegedienstleitung oder eine andere Person handeln, die
sich um den Bereich der Qualifikation in Threm Unternehmen kiimmert.
Die verantwortliche Person sollte folgende Fragen fiir die Planung der
QualifikationsmalBnahmen beriicksichtigen:

* Welche Inhalte sind kurz-, mittel- und langfristig wichtig fiir das
Unternehmen und die Beschaftigten?

» Welche Form der Qualifikation ist jeweils sinnvoll (z. B. ein- oder
mehrstufige Schulungen mit Transferphasen, Schulung im Unter-
nehmen oder einer externen Einrichtung, praktische Anleitung
bei den Patienten und Patientinnen)?

Flir wen sollen Qualifikationen angeboten werden (z. B. examinierte
Pflegekrafte, Pflegehelfer und Pflegehelferinnen, Haushaltshilfen,
Flihrungskrafte, bestimmte Altersgruppen)?

* Wer kann diese Qualifikationen anbieten bzw. bei der Suche nach
geeigneten Bildungsanbietern behilflich sein (z. B. eigene Beschaf-
tigte, externe Dozenten)?

* Welches Budget, welche Raume und Zeit stehen zur Verfligung?
Wann sollen die QualifikationsmaBnahmen stattfinden (z. B. in
der Freizeit oder wahrend der Arbeitszeit, besteht eine Freiwillig-
keit oder Verpflichtung)?

* Wie lasst sich die Qualifikation mit der Arbeitsorganisation verbinden
(z. B. veranderte Dienst- und Tourenplanung)?

* Wie kénnen die Beschaftigten gut iiber die Qualifikationen informiert
werden (z. B. friihzeitiger Aushang eines jahrlichen/monatlichen
Qualifikationsplans, Informationszettel in den Fachern, personliche
Ansprachen)?

Beachten Sie auch, wie mit individuellen Schulungsbediirfnissen von
Beschaftigten umgegangen werden soll. Diese sollten so geplant wer-
den, dass moglichst geringe Hiirden flir die Beschaftigten entstehen
(z. B. Anmeldung fiir die Qualifikation, Erreichbarkeit des Schulungsortes).
Eine aktive Unterstlitzung durch die verantwortliche Person, beispiels-
weise durch eine gemeinsame Planung, kdnnte den Beschaftigten helfen,
diese Hurden zu bewaltigen.



Ein bis zwei Wochen vor der Durchfiihrung der Qualifikationsmal3nah-
men sollten Sie oder die Ansprechperson die Ziele und Unterziele und
das Vorgehen der geplanten QualifikationsmaBnahme mit den Beschaf-
tigten besprechen. Ziel dieses Austausches ist es, mogliche Probleme im
Vorfeld der QualifikationsmaBnahme anzusprechen und im besten Fall
auszuraumen. Beriicksichtigen Sie auch Anséatze, die einen Transfer der
erlernten Inhalte von den Beschéaftigten in die Praxis ermdglichen.
Dazu sollten Sie einerseits vor der Durchfiihrung sicherstellen, dass die
QualifikationsmaBnahme selbst genligend Informationen, Beispiele und
Praxishilfen beinhaltet.

Andererseits sollten Sie sicherstellen, dass nach der Qualifikation der
Transfer mit Hilfe von

e zusatzlicher Zeit, um das Erlernte zu verfestigen und anzuwenden,

 Unterstiitzung durch Kolleginnen und Kollegen sowie Flihrungskrafte
(z. B. durch Klarung offener Fragen und praktische Anleitung),

* Multiplikatoren und Multiplikatorinnen oder durch

* Hilfsmittel fiir die Auffrischung und Nachbereitung (z. B. durch
Handzettel)

ermoglicht werden kann.

Sind all diese Fragen ausreichend beantwortet bzw. alle nétigen Vorbe-
reitungen getroffen, kénnen die jeweiligen Qualifikationen durchgefiihrt
werden.

vornehmen.
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Durchfiihrung

Zu Beginn der jeweiligen QualifikationsmaBnahme sollten Sie oder die
verantwortliche Person die beteiligten Beschaftigten nochmals (iber die
Ziele, das Vorgehen und die Transferméglichkeiten informieren. Am Ende
der jeweiligen QualifikationsmaBnahme sollten Sie eine Bewertung bzw.
Evaluation mit den Beschaftigten durchfiihren.

Welche Ziele eine Bewertung verfolgt, wie diese erfolgen kann und was zu
beachten ist, erfahren Sie im Folgenden.

Evaluation

Mit Hilfe der Evaluation (Bewertung) werden die Probleme und Erfolge
der jeweiligen QualifikationsmalBnahme zusammen mit den Beschaftig-
ten kritisch Gberdacht, kontrolliert und wichtige Punkte dokumentiert.
Die Bewertung orientiert sich an den festgeschriebenen Zielen und Teil-
zielen der Planung, welche in Abstanden liberpriift werden.

Die Bewertung kénnen Sie im Rahmen von

» Teambesprechungen,

* Einzelgesprachen zwischen der verantwortlichen Person und den
Beteiligten,

* (Feedback-)Fragebdgen nach einer QualifikationsmalBnahme oder

o Pflegevisiten zur Uberpriifung des Erlernten in der Praxis “
o




Se/'l

Die Bewertung im Rahmen von Teambesprechungen hat den Vortelil,
dass auch Beschaftigte, die nicht an einer QualifikationsmalBnahme
teilgenommen haben, Inhalte der Fort- oder Weiterbildung erfahren und
eventuell ebenfalls daran teilnehmen wollen bzw. die Inhalte von den
Teilnehmenden (als Multiplikatoren) auf einem zusatzlichen Treffen ver-
mittelt bekommen kdénnen. Zudem kdnnen sich durch den Austausch
im Team interessante Diskussionen und Informationen ergeben, die Sie
mit Hilfe eines Fragebogens nicht erhalten hatten.

Ein Fragebogen kann jedoch gut fiir die fortlaufende Dokumentation
genutzt werden wie auch fiir einen kurzen Uberblick. Wir haben Ihnen
in den Materialien einen Fragebogen bereitgestellt, welchen Sie an lhre
jeweilige QualifikationsmaBnahme anpassen konnen (—Download:
www.pflegechancen.de/ Instrumente).

Welches Evaluationsinstrument Sie auch immer wahlen, bedeutsam ist,
dass die nicht erreichten Ziele und Teilziele dokumentiert und auf Fiih-
rungsebene bzw. im Steuerungskreis wie auch mit den Beschaftigten
besprochen werden.

Eine Checkliste zur Evaluation stellen wir Ihnen online zur Verfiigung
(—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente).

Darin werden die in der Planung vereinbarten Ziele und Teilziele er-
fasst. Die in der Evaluation gemeinsam mit den Beschaftigten vereinbar-
ten Verbesserungen und Veranderungen werden in den darauf folgenden
Spalten untergliedert nach Zielen und Teilzielen festgehalten.

Mégliche Verbesserungs- oder Veranderungsvorschlage sollten in die
Checkliste Gbernommen werden. Fiir die Umsetzung dieser Veranderun-
gen schlieBt sich ein neuer Lernkreislauf an (zur eingehenden Schilderung
der Prozessschritte des Qualifikationsmanagements —Literatur. Hormel
u. a. 2009).

Im nachsten Kapitel werden Ihnen die Unterstiitzungsmoglichkeiten
durch berbetriebliche Kooperationspartner innerhalb des Lernkreislaufs
aufgezeigt. Dabei kann es sich beispielsweise um Netzwerke, Partnerun-
ternehmen wie auch spezialisierte Beratungsunternehmen (z. B. Wund-
management, Erndhrungsberatungen) handeln.

@ Unterstiitzungspotenziale durch iiberbetriebliche
Kooperationen

Im Rahmen von Netzwerken kommt dem Austausch auf allen Prozess-
ebenen des Lernkreislaufs eine hohe Bedeutung zu. Die Unterstlitzungs-
moglichkeiten sind hierbei jedoch stark von den Netzwerkmitgliedern
und ihrer Bereitschaft zum Austausch abhangig (—Leitfaden: »Netzwerk«
Kap. 3.1).

In der Bedarfsanalyse kann ein Austausch zu Maoglichkeiten der Be-

darfserhebung sowie der Datenverarbeitung hilfreich sein und es kénnen
entsprechende Materialien und Instrumente erarbeitet werden. Zudem
kénnen Beschaftigte und Fiihrungskrafte Informationen zu neuen, bislang
unberticksichtigten Fort- und Weiterbildungsbedarfen erhalten.



Ahnliche Vorziige gelten fiir netzwerkunabhingige Kooperationen
zwischen einzelnen ambulanten Pflegeunternehmen, wobei der Austausch
in einem Netzwerk vierfaltiger ausfallen kann.

Hinsichtlich der Planung von QualifikationsmaBnahmen kénnen (iberbe-
triebliche Kooperationen dazu dienen, gemeinsam

* kurz-, mittel- und langfristige Themen,

* zielgruppenspezifische MaBnahmen und
* Transfermdglichkeiten in die Praxis

zu entwickeln.

Zudem stellen der Austausch zu verfiigbaren Rdumen oder zu geeigneten
Dozenten und Dozentinnen sowie Weiterbildungstragern weitere Unter-
stlitzungsmaglichkeiten dar.

Praxisbeispiel: Netzwerk Zukunrr:PrLEGE

Um individuellen Qualifikationsbedarfen von ambulanten Unternehmen
entsprechen zu kénnen, ist im Netzwerk Zukunrr:Priece ein MARrkT auf
der Homepage eingerichtet worden. Mitglieder des Netzwerks konnen
auf der Homepage einen Fragebogen ausfiillen und somit individuelle
Qualifikationsbedarfe duBern. Auf diese Gesuche kénnen Fort- und Wei-
terbildungseinrichtungen mit einem entsprechenden Angebot reagieren.
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Auch konnen von den Weiterbildungseinrichtungen spezielle Qualifika-
tionsangebote unterbreitet werden, die fiir einzelne Beschaftigte der
jeweiligen Pflegeunternehmen von Interesse sein kdnnen. (—weitere
Informationen: www.netzwerk-pflege.net)

Eventuell bietet es sich fir Ihr Unternehmen an, Kooperationen mit spe-
zialisierten Beratungsunternehmen, wie z. B. Erndhrungsberatungen oder
einem Wundmanagement einzugehen. Die spezifischen Qualifikationen
dieser Kooperationspartner kénnten von auen angefordert werden.

Somit kénnten Sie speziellen Nachfragen von Patientinnen und Patien-
ten entgegenkommen. Langfristig betrachtet sollten Sie eine Kompetenz-
erweiterung lhrer Beschaftigten vorziehen. Damit ermdglichen Sie lhren
Beschaftigten Entwicklungschancen und erlangen Vorteile durch qua-
lifiziertere und zufriedene Beschaftigte. AuBerdem binden Sie die Beschaf-
tigten nachhaltig an Ihr Unternehmen.

Im Rahmen der Durchfiihrung kénnen Kooperationen besonders hilfreich
sein, um spezifische QualifikationsmalBnahmen mit einer ausreichenden
Anzahl von Beschaftigten zu besetzen. Zuvor sollten die Unternehmen
die Ziele der QualifikationsmaBBnahme sorgfaltig besprechen, damit keine
Widerspriiche und unterschiedlichen Erwartungen auftreten.

-
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Die abschlieBende Evaluation wird durch den Austausch in Netzwerken
oder mit Partnerunternehmen hinsichtlich geeigneter Evaluationsinstru-
mente und Vorgehensweisen unterstiitzt. In Netzwerken kénnen Verande-
rungen und Verbesserungen von MaBBnahmen und innovative Ideen zur
Ausgestaltung der Uberpriiften Ziele und Teilziele besprochen werden, um
einen hohen Erfolg des Qualifikationsmanagements zu erreichen.

Im nachsten Kapitel erfahren Sie, wie Sie den Gesamterfolg des Quali-
fikationsmanagements in lhrem Unternehmen Uberpriifen kénnen und
worauf das Qualifikationsmanagement einen Einfluss hat.

Erfolgsbewertung des Qualifikations-
managements im Unternehmen

Haben Sie das Qualifikationsmanagement in hrem Unternehmen wie in
den zuvor beschriebenen Schritten eingefiihrt, sind Verbesserungen in den
Bereichen

1. betriebliche Strukturen,

2. Beschaftigte,

3. Verhalten der Beschaftigten und
4. betriebliches Ergebnis

maoglich.

—

Verbesserungen der betrieblichen Strukturen lassen sich anhand
folgender Kriterien feststellen:

Flihrungsstil (z. B. Vorbildfunktion, Investitionsbereitschaft,
Engagement, siehe auch Voraussetzungen),

Partizipation und Transparenz (z. B. Teilhabe der Beschaftigten
an der Bedarfsanalyse, Austausch mit den Beschéftigten zu
dem Sinn und Zweck der jeweiligen Qualifikationen),

Unternehmenskultur (z. B. Arbeitsklima, flache Hierarchien, Lob
und Wertschatzung) und

Arbeitsbedingungen und -organisation (z. B. Anwendbarkeit von
erlernten Kompetenzen, Vereinbarkeit von Arbeitszeit und Freizeit)
(—Leitfaden: »Arbeitsorganisation«).

. Auf Ebene der Beschdftigten kann das Qualifikationsmanagement

verschiedene Aspekte verbessern:
Unternehmensbindung (z. B. durch eine geringere Fluktuation),

Wahrnehmung von Vertrauen und Selbstwertgefiihl (z. B. durch
vermehrten Austausch zwischen Beschéaftigten und Fithrungskraften,
vermehrtes Einbringen von Kompetenzen),

Arbeitszufriedenheit (z. B. durch eine angemessene Bezahlung,
vermehrte Entscheidungsspielrdaume),



* Motivation (z. B. durch ein gutes Arbeitsklima, die Finanzierung
von individuellen Fort- und Weiterbildungen),

» Gesundheit (z. B. Vermittlung von Sinnhaftigkeit der Tatigkeit,
Bereitstellung von Ressourcen, geringere Anzahl von Krank-
meldungen) und

* Sicherheit am Arbeitsplatz (z. B. durch Sensibilisierung fur
psychische und physische Belastungen, Erstellung von
Gefahrdungsbeurteilungen).

3. Ebenfalls auf Ebene der Beschdftigten, jedoch in Bezug auf das
Unternehmen, kann sich eine Verdnderung des Verhaltens der
Beschdiftigten im Hinblick auf

o die Kreativitat und Flexibilitat (z. B. durch einen besseren Umgang
mit Problemen, Ubernahme von unbeliebten Diensten und Touren)
und

* das Beziehungs- und Sozialverhalten (z. B. durch die Durchfiihrung
von vertrauensbildenden MalBnahmen)

ergeben.
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4. Die Verbesserung des betrieblichen Ergebnisses stellt einen der
betriebswirtschaftlich wichtigsten Aspekte der Erfolgsbewertung
dar. Durch die Einfiihrung eines Qualifikationsmanagements
sollten Verbesserungen in der

 Produktivitat und Qualitat (z. B. durch gutes Abschneiden der
MDK-Prifung, patientenorientiertes Leistungsspektrum),

* Kundenorientierung (z. B. durch stetigen Zuwachs an Patientinnen
und Patienten, Einfithrung eines Beschwerdemanagements) und

 Kostensenkung (z. B. durch verbessertes Leistungsangebot und
Zeitmanagement, geringere Anzahl von Arbeitsunfahigkeitstagen
der Beschaftigten) (—Leitfaden: »Wirtschaftlichkeit« Kap. 3.2)

feststellbar sein.

Anhand des Quick-Check und der Bewertungseinschatzung des Checks
(—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente) kdnnen Sie sich einen
Uberblick tiber Ihr Qualifikationsmanagement verschaffen.

Allerdings weist das Qualifikationsmanagement eine Reihe von Uber-
schneidungen zu den Themen Gesundheit, Arbeitsorganisation, Netzwerk
und Wirtschaftlichkeit auf. Daher sollten Sie in der Erfolgsbewertung
des Qualifikationsmanagements auch Kriterien beriicksichtigen, die auf
den ersten Blick keinen Zusammenhang mit Aus-, Fort- und Weiter-
bildungen aufweisen.

=
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Praxisbeispiel: Kriterien des Qualifikationsmanagements

Ergibt sich durch die Kompetenzerweiterung lhrer Beschaftigten eine ho-
here Arbeitszufriedenheit und folglich eine gesteigerte Leistungsbereit-
schaft, arbeiten die Beschéaftigten aufmerksamer und motivierter. Durch
eine vermehrte Aufmerksamkeit ergeben sich weniger Fehler und Arbeits-
unfalle. Dariiber hinaus ergibt sich eine hohere Kundenzufriedenheit
durch motivierte Beschaftigte.

Bewertungskriterien: Arbeitssicherheit, Arbeitszufriedenheit und Kunden-
zufriedenheit.

Absolvieren Beschaftigte oder Fiihrungskrafte eine Qualifikationsmal3-
nahme zu psychischen Belastungen, kénnen sie hohe Anforderungen und
Uberforderung frithzeitig im Arbeitsalltag erkennen und damit umgehen.
Flr Fiihrungskrafte ist dies fiir die individuelle »Selbstflirsorge« wichtig.
Durch das friihzeitige Erkennen psychischer Belastungen konnen Fiih-
rungskrafte auBerdem lhren Beschaftigten Unterstiitzungsmaéglichkeiten
bieten. Dies kann beispielsweise durch Gesprache erfolgen, die den Be-
schaftigten helfen mit diesen Belastungen besser umzugehen.

Bewertungskriterien: Arbeitssicherheit und Gesundheit der Beschaftigten
(—Leitfaden: »Gesundheit« Kap. 3).

Wie Sie eine umfassende Erfolgsbewertung mittels der geschilderten und
weiteren Kriterien vornehmen koénnen, wird anhand des Erfolgscheck-Up
beschrieben (—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente): Im Vor-
feld der Erfolgsbewertung sollten Sie eine verantwortliche Person bzw.
einen Personenkreis fiir diese Aufgabe benennen. Dabei konnte es sich
ebenfalls um eine Person aus dem Steuerungskreis handeln.

Dieser Person sollte Zugang zu den erhobenen Daten der Bedarfsanalyse,
Planung und Evaluation gewahrt werden. Dariiber hinaus ist es Aufgabe
dieser Person, die Unternehmensleitung, die Fihrungskrafte und die Be-
schaftigten uber die Ergebnisse der Erfolgsbewertung zu informieren.

Besonders bedeutsam ist es, dass Sie den Erfolgscheck-Up vor und
nach der Einfiihrung des Qualifikationsmanagements durchfiihren, um
dessen Einfluss festzustellen.

Der Erfolgscheck-Up vollzieht sich in vier Schritten:

1. Schritt: Gehen Sie alle Kriterien durch. Sollten die Kriterien inhaltlich
unklar sein, so schlagen Sie in den jeweiligen Leitfaden nach.

2. Schritt: Wenn Sie der Meinung sind, dass Sie das jeweilige Kriterium
im Sinne der Beispiele und Erlduterungen in den Leitfaden umgesetzt
haben bzw. kurz vor der Umsetzung stehen, so kreuzen Sie bitte »Ja«
an. Sind Sie der Meinung, dass das jeweilige Kriterium zwar wichtig ist,
jedoch bisher nicht umgesetzt oder geplant wurde, so wahlen Sie die
Einordnung »Nein.



Wenn das jeweilige Kriterium fiir Ihre betriebliche Situation aus perso-
nellen, finanziellen oder materiellen Griinden beim besten Willen nicht
zu realisieren ist und/oder die Realisierung des Kriteriums dem Qualifi-
kationsmanagement in lhrem Unternehmen mittel- und langfristig nicht
weiter hilft, so sollten Sie hier »lrrelevant« ankreuzen (siehe nachfolgende
Tabelle).

Ist wichtig im Sinne
der Zielerreichung und
wurde bereits umgesetzt

Hilft der
Zielerreichung
nicht weiter
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Kategorie Ja Nein
Bedeutung Das Kriterium wurde Das Kriterium ist
. bereits umgesetzt . wichtig, wurde
bzw. ist kurzvor der :  jedoch bisher nicht
Umsetzung. umgesetzt bzw.

fiir die Umsetzung
geplant.

Dieses Kriterium
trifft fiir das
Unternehmen
situationsbedingt
nicht zu und eine
Realisierung wiirde
dem Qualifikations-
management

nicht weiterhelfen.

An dieser Stelle
werden das
Kriterium und
dessen mégliche
Ausgestaltung
beschrieben.

Platz fiir
Kurzkommentare
und/oder eigene
Prioritéitensetzung
zu einzelnen
Kriterien.

Tab.: Erlauterung zum Erfolgscheck-Up
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3. Schritt: Sie kdnnen nun die konkrete Auswertung vornehmen. Bei der
Selbsbewertung sind zundchst einmal nur die Kriterien, die Sie mit »Ja«
oder »Nein« angekreuzt haben, von Bedeutung.

Beachten Sie in diesem Zusammenhang, dass die Kriterien eine unter-
schiedliche Gewichtung haben! Die unterschiedliche Gewichtung resul-
tiert aus der jeweiligen Bedeutung fiir das Qualifikationsmanagement.

Die Kriterien, die Sie fiir Ihr Unternehmen als »lrrelevant« angekreuzt
haben, flieBen nicht in die Bewertung ein. Sollte dies auf alle Kriterien
des Bereichs »Strukturen des Qualifikationsmanagements« zutreffen,
ist eine Bewertung nicht moglich.

Fur die Bewertung gehen Sie bitte nach folgendem Schema vor:

1. Zahlen Sie bitte alle Kriterien, die Sie mit »Ja« und »Nein« beantwortet
haben zusammen:
—Gesamtsumme ().) aller mit »Ja« und »Nein«
beantworteten Kriterien

2. Zahlen Sie nun bitte alle Kriterien zusammen, die Sie mit »Ja«
angekreuzt haben:
—Summe (}) der »Ja«-Kriterien:

3. Teilen Sie nun die Summe aller »Ja«-Kriterien durch die Summe

der »Ja«- und»Nein«-Kriterien und multiplizieren Sie diese mit 100.

Ja
(ZJZ+—ZN> X 100 = Bewertungsergebnis in Prozent
d eimn

Praxisbeispiel:

Sie haben insgesamt 22 Kriterien mit »Ja« angekreuzt und 30 Kriterien mit
»Nein«. Wir nehmen an, dass es sich hierbei um einfache Gewichtungen
der Kriterien handelt (die Kriterien sind unterschiedlich, farbig markiert).

22

—) x 100 =42,3 %
22+ 30

Beispielrechnung: (

Oder verwenden Sie die vorgefertigte Excel-Datei in den Materialien
(—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente). Hier wird lhnen die
Prozentzahl automatisch berechnet.

4. Schritt: Die Prozentzahl, die Sie erhalten, gibt den prozentualen Anteil
der »Ja«-Antworten an der Gesamtzahl lhrer in Frage kommenden Krite-
rien wieder. Diese Zahl ist Grundlage fiir unser Bewertungsraster (siehe
Abbildung: Einordnung des Bewertungsergebnisses).

Bedenken Sie bitte bei der Kategorisierung, dass es sich hier nur um
eine grobe Einordnung handelt, die lediglich Trends aufzeigen kann.
Bedenken Sie bitte auch, dass ein Vergleich mit anderen Unternehmen
(auch bei gleicher Anzahl von Beschaftigten) aufgrund der situativen
Selbsteinschatzung, gerade flir die irrelevanten Kriterien, nicht maglich
ist.
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Kategorie Bereich Bedeutung
' Der Einfluss lhres Qualifikationsmanagements auf das gesamte Unternehmen scheint insgesamt sehr
<76% Griin . gut. Die Strukturen und Prozesse des Qualifikationsmanagements erscheinen deutlich und langfristig
: :  in den Unternehmensalltag integriert zu sein.
Das Qualifikationsmanagement scheint einen guten Einfluss auf das Gesamtergebnis in Ihrem Unter-
nehmen zu haben, da sich ein positiver Trend abzeichnet. Die Strukturen und Prozesse erscheinen in
den Unternehmensalltag weitgehend integriert zu sein.

Durch die Einfiihrung eines Qualifikationsmanagements, welches durch Einzelaktivitditen geprdgt sein
konnte, bestehen durchaus positive Trends. Die Strukturen und Prozesse werden jedoch nicht gebiindelt
und nur bedingt zur mittel- bzw. langfristigen Unternehmensroutine gemacht.

Der Einfluss des Qualifikationsmanagements auf das Gesamtergebnis ist gering ausgeprdgt, da das
Qualifikationsmanagement in lhrem Unternehmen insgesamt nur EinzelmaBnahmen aufweist.
Konkrete Strukturen und Prozesse sind nicht etabliert. Ein lernendes Vorgehen wird nicht praktiziert.

Abb.: Einordnung des Bewertungsergebnisses
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Die Prioritatenliste sowie die Kategorien sollen lediglich eventuelle
Schwachstellen und daraus mogliche Anregungen im eigenen Unterneh-
men deutlich machen.

Sollten Sie unabhdngig von dem Bewertungsergebnis Verdnderungen
in Threm Unternehmen anstreben, sollten Sie sich zusammen mit dem
Steuerungskreis und anderen betrieblichen Experten (oder externen Be-
ratungsstellen) den mit »Nein« bewerteten Kriterien widmen.

Je nach Anzahl und Umfang der infrage kommenden Kriterien sollten Sie
hierbei einen Prioritdten- und Zeitplan fiir die Umsetzung erarbeiten.

Weitere mogliche Schritte

Wie oben bereits beschrieben, stellt die ermittelte Prozentzahl und da-
mit die Kategorisierung lhres Qualifikationsmanagements keine absolu-
te GroBe dar, die mit anderen Ergebnissen aus dem Unternehmen ver-
gleichbar ist. Ziel soll sein, den Gesamtprozess einzuordnen und gezielt
Schwachpunkte bei einzelnen Elementen und Kriterien zu entdecken.

Es ware sinnvoll, bei der Diskussion und der Umsetzung einzelner Krite-
rien, die mit »Nein« bewertet wurden, Prioritdten sowie mogliche Zeitpla-
ne zu entwickeln. Diese Eigengewichtung innerhalb der »Nein«-Kriterien
kann die Umsetzungsdringlichkeit aus lhrer betrieblichen Sicht deutlich
machen, um somit flr das eigene Unternehmen wichtige Anregungen
direkt in Angriff zu nehmen.

Einige der Kriterien sind mit relativ einfachen Mitteln im betrieblichen
Alltag umzusetzen und bedirfen keiner umfangreichen Planung oder
teuren Einfilhrung (z. B. Transparenz und Partizipation). Fiir andere
Kriterien sind genauere Planungen nétig (z. B. Einflihrung eines Beschwer-
demanagements). Wie diese Kriterien ausgestaltet werden, hangt dabei
von lhrer betrieblichen Situation ab (z. B. Anforderungen, zur Verfiigung
stehende Ressourcen).

Partnerunternehmen und Netzwerke kénnten bedeutsame Anlaufstel-
len flir Unterstiitzungsmaoglichkeiten sein. Im abschlieBenden Teil dieses
Leitfadens werden lhnen mogliche Stolpersteine flir die erfolgreiche
Einfiilhrung und Umsetzung eines Qualifikationsmanagements aufge-
zeigt.



e Stolpersteine

Wollen Sie Stolpersteinen bei der Einflihrung des Qualifikationsmanage-
ments aus dem Weg gehen, sollten Sie ein lernfreundliches Betriebsklima
schaffen. Dazu gehért die Herausbildung von

* Fihrungsstrukturen und
e Unternehmensstrukturen,

sodass eine ganzheitliche Einbindung des Qualifikationsmanagements
in Threm Unternehmen stattfinden kann.

Die Fithrungsstrukturen umfassen die in den Voraussetzungen benann-
ten Aspekte der Investitionsbereitschaft, der Vorbildfunktion und des
Engagements der Fithrungskrafte. Darliber hinaus sollte die Transparenz
iber betriebsinterne Bedarfe und Vorgange sowie einen kontinuierlichen
Austausch im Steuerungskreis und mit den Beschaftigten gewahrleistet
sein.

Werden die Fort- und Weiterbildungen eher als zusatzliche Last empfun-
den, besteht sehr wahrscheinlich wenig Engagement, Ihrerseits Qualifika-
tionsmaBnahmen zu férdern und Investitionen zu tatigen.

Bedenken Sie jedoch, welche Nachteile daraus entstehen! Die Moti-
vation lhrer Beschaftigten sinkt, da wenig Entwicklung der individuel-
len Kompetenzen stattfindet, wodurch auch die Arbeitszufriedenheit
sinkt. Es kommt unter Umstdnden zu vermehrten Leistungseinbufen
und infolgedessen zu vermehrten Arbeitsunfallen und Krankmeldungen.
Auf betrieblicher Ebene ist mit Imageeinbulen des Unternehmens zu
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rechnen. Das wiederum kann eine hohe Fluktuation der Beschaftigten
und eine vermehrte Unzufriedenheit der Patientinnen und Patienten nach
sich ziehen.

Sind Sie bereit, ein Qualifikationsmanagement einzufiihren, sollten Sie
lhre Beschaftigten unbedingt an der Bedarfsanalyse und Evaluation
teilhaben lassen. Durch die Beteiligung der Beschaftigten und eine ent-
sprechende Forderung und Umsetzung von QualifikationsmaBBnahmen
bzw. Verbesserungen im Rahmen der Evaluation vermitteln Sie Ihren
Beschaftigten Wertschatzung, woraus eine gesteigerte Motivation ent-
steht. Informieren Sie lhre Beschéaftigten iiber alle Schritte der Planung
und Durchfiihrung. Damit wird der betriebliche Sinn und Zweck der
Ziele und Teilziele fiir die Beschaftigten und somit auch die Teilnahme an
den QualifikationsmaBnahmen nachvollziehbar.

Der Wunsch nach Qualifikationen der Beschaftigten sollte demnach
keine Last, sondern eine Bereicherung in lhrem Unternehmen darstellen!
Im Rahmen der Unternehmensstrukturen sollten Sie den Bereichen
Zeit, Budget, Rdumlichkeiten und Personal eine hohe Beachtung
schenken. Nur wenn Sie diese beriicksichtigen, kénnen das Qualifika-
tionsmanagement und entsprechende MalRnahmen erfolgreich und ganz-
heitlich ein- und durchgefithrt werden. Neben der Durchfiihrung sind
die Bereiche Personal und Zeit auch fir die Bedarfsanalyse, Planung
und Evaluation unabdingbar. Wird zu wenig Zeit fiir die Bedarfsanalyse
von lhnen bereitgestellt, flieBen eventuell Bedarfe, Ziele und Teilziele
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ein, die gar keine sind oder sich lediglich an den Unternehmensbedarfen
orientieren. Eine Fortsetzung kann dies in der Planung finden.

Werden von lhnen keine verantwortlichen Personen benannt und sind
die Bedarfe inklusive der Ziele und Teilziele nur »halbherzig« formuliert,
werden die QualifikationsmalBnahmen nur »irgendwie« von »irgendwemc
organisiert. Transferméglichkeiten finden somit kaum Beriicksichtigung in
der Praxis. Es besteht die Gefahr, dass das neu Erlernte im Untenehmen
wverpufft«. Dadurch werden QualifikationsmalBnahmen fiir die Beschaftig-
ten und das Unternehmen wertlos.

Ahnliches gilt fur die Evaluation bzw. Bewertung der QualifikationsmaR-
nahmen hinsichtlich der festgelegten Ziele und Teilziele. Sie sollten den
Beschéftigten ausreichend Zeit und Austauschmaéglichkeiten mit anderen
Beschaftigten bieten, um Verbesserungsmaoglichkeiten zu entwickeln und
zu vereinbaren. Kurzbesprechungen, z. B. in Pausen, vermitteln Ihnen zwar
einen Eindruck, geben jedoch nicht ausreichend Raum, um Verbesserungs-
maoglichkeiten zu erarbeiten und in einen neuen Lernkreislauf einflieBen
zu lassen.

Indem Sie entsprechende Unternehmens- und Fiihrungsstrukturen in
lhrem Unternehmen schaffen, ermdglichen Sie den Rahmen fiir ein lern-
freundliches Betriebsklima. Damit leisten Sie einen wichtigen Beitrag zur
Personalsteuerung im Sinne einer Kompetenzsteuerung und -entwicklung
der Beschaftigten (zur eingehenden Schilderung von Personalentwick-
lungsstrategien —Literatur: Hornung 2013). So stellen Sie die Weichen
fir ein fortwahrendes Wirken des Qualifikationsmanagements fiir eine
nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit.



Die in den einzelnen Kapiteln beschriebenen Instrumente

Evaluations-Fragebogen

Checkliste Evaluation

Quick-Check

Erfolgscheck-Up

finden Sie im Downloadbereich auf www.pflegechancen.de/Instrumente
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(1.

Der Leitfaden »Netzwerk« soll aufzeigen, was ein regionales Netzwerk
fir Ihr Unternehmen und fiir das Thema »Nachhaltige Beschaftigungs-
fahigkeit« leisten kann. Dabei werden wir Ihnen darlegen, welche Vorge-
hensweisen und Verfahren fiir den Netzwerkaufbau und die nachhaltige
Netzwerketablierung wirksam erscheinen.

Im Kern zielt der Leitfaden auf Aufbau und Erhalt eines vernetzten,
nachhaltigen Austauschs von Partnern bzw. Institutionen zu einem ge-
meinsamen Zweck ab. Im Fokus steht dabei die Weiterentwicklung des
Netzwerkgedankens im Hinblick auf das Thema »Nachhaltige Beschafti-
gungsfahigkeitx.

Hauptsachlich spricht der Leitfaden die an einer Netzwerkarbeit interes-
sierten Unternehmen bzw. Organisationen an. Auch wenn in Kapitel 3.3
(Koordination) sowie in Kapitel 3.4 (Ressourcen) von »der Netzwerkagen-
tur« bzw. »der/die Koordinator oder Koordinatorin« die Rede ist, so sind
hier alle teilnehmenden Partner angesprochen, die eine entsprechende
Aufgabe wahrnehmen.

=




a Zusammenfassung

Se/'l

Dieser Leitfaden zeigt lhnen in erster Linie einen ergebnisorientierten
Praxistransfer, Verfahrenswege, Kriterien und Argumentationshilfen fir
die Koordination eines Netzwerkes.

Netzwerkstrukturen und -abldufe sollten sich an die innerbetrieblichen
Strukturen und Prozesse ambulanter Pflegeunternehmen andocken
lassen. Auch vor dem Hintergrund ihrer Vorziige (insbesondere dem
Nutzen fiir Teilnehmende) bleiben Netzwerke fragile Gebilde. So sind
nach Einschatzung der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) eine
gemeinsame Wertehaltung, »gute Moral, stabile Beziehungen bzw. gute
Kooperationserfahrungen nicht ausreichend, um die lose Kooperation
von Personen und Organisationen auf Dauer im Ganzen aufrecht zu er-
halten (—Literatur. INQA 2011, S. 12).

Definition: Netzwerk

Ein Netzwerk gilt als ein Geflecht von Beziehungen, Verbindungen
. und Handlungen zwischen weitgehend selbststindigen Akteuren
: (also bspw. Unternehmen). :

Ein Netzwerk stellt eine flexible Grundlage dar, um unterschiedliche
Kooperationen zwischen Unternehmen als lernende, sich wandelnde
und anpassende Organisationen zu beschreiben. In ihnen kdnnen sich
Unternehmen aufgrund ihrer gemeinsamen Tatigkeit, bspw. in unserem

Fall zu dem Thema »Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeits, einen Wettbe-
werbsvorteil gegeniiber der Einzelunternehmung verschaffen.

Flinf Eckpunkte stiitzen aus unserer Sicht ein Netzwerk:
* Themenfindung und Zwecksetzung

* Handlungs- und Arbeitsfahigkeit

* Koordination

* langfristige Ressourcen

* Vermeidung moglicher Stolpersteine

Neben grundlegenden Gestaltungsvorschlagen werden in diesem Leit-
faden eigene Analysen und Erkenntnisse aus der Praxis fiir die Netzwerk-
bildung vor dem Themenhintergrund und unserem Projektziel »Nach-
haltige Beschaftigungsfahigkeit in der ambulanten Pflege« beschrieben.
Den Abschluss bilden die »Stolpersteine« und wie diese aus unserer Netz-
werkerfahrung vermieden werden kénnen.



e Gestaltung des Netzwerks:

Themenfindung, Arbeitsfahigkeit,
Koordination

In diesem Kapitel werden lhnen die Gestaltungsbedarfe und -ansatze
flr das Netzwerk aufgezeigt. Im Vordergrund stehen dabei zunachst die
Hintergriinde und Notwendigkeiten fiir eine funktionierende Netzwerkar-
beit. Hieran ankniipfend werden lhnen die entsprechenden Losungen und
potenziellen Erfahrungen aus dem Netzwerk Zukunrr:PrLEGE vorgestellt.

Die oben aufgeflihrten Eckpunkte eines Netzwerks dienen dabei als Rah-
men flir den Aufbau und die Etablierung. Sie bilden auch die Gliederungs-
punkte fiir die nachfolgende inhaltliche Gestaltung des Leitfadens.

Themenfindung und Zwecksetzung in einem Netzwerk
Praxisbeispiel: Gemeinsame Themenfindung

Die Themenfindung und bewusste Zwecksetzung sind fiir ein Netzwerk
iiberaus wichtig. Im Hinblick auf die nachhaltige Beschaftigungsfahig-
keit steht das Thema des Netzwerks »Gesunde und zufriedene Beschaf-
tigte« im Zentrum. Die Gesundheit der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
stellt somit den thematischen Rahmen, in dem an konkreten Unterthe-
men von »Arbeitsschutz« lber »gesundes Verhalten« bis zu »Gestaltung
des Arbeitsalltags« alles vorkommen kann.
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Doch kann dieses Thema auch von einem Betrieb allein umfassend be-
handelt werden? Hier kommt der Zweck eines Netzwerks ins Spiel:

Man vernetzt sich z. B. mit anderen Unternehmen zum Zweck des Erfah-
rungsaustauschs. Bei diesem Austausch bekommt man mdoglicher-
weise gute Ideen fiir die eigenen zukiinftigen Strategien im Unterneh-
men (z. B.: »Wie erstelle ich eine brauchbare Gefahrdungsbeurteilung mit
meinen Beschaftigten?«).

Ein Netzwerk bietet Ihnen die Méglichkeit, durch Austausch mit ande-
ren Beteiligten gemeinsam nach guten Lésungen zu suchen. Dies hat
den Vorteil, dass fiir Ihr Einzelunternehmen weniger Zeit, Geld- und Per-
sonalressourcen aufgewendet werden miissen. Ein Netzwerk sollte eine
thematische Vorgabe machen, um sein Dasein und sein Tun deutlich zu
machen. Hier sind ein organisationsiibergreifender Zweck und ein Leit-
thema bedeutend. Wird ein Thema in lhrem Unternehmen als bedeutend
eingeschatzt, jedoch aufgrund von fehlenden Ressourcen (Personal, Zeit,
Geld) kaum bis gar nicht umgesetzt, bietet sich die Teilnahme in einem
Netzwerk an. Dieser Vorteil kann auch als Nutzen bezeichnet werden
(—Leitfaden: »Wirtschaftlichkeit«).

Was kénnen Wunschthemen in einem Netzwerk werden und wie
kénnen Unternehmen sie erfahren?

Vorweg: Es gibt nicht das eine Thema bei den verschiedenen ambu-
lanten Pflegeunternehmen, das alle gleichermaBen und lber eine lang-
fristige Dauer mittragen (—lLiteratur: Ritter und Péser 2013, S. 96ff.).
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Sie sollten vielmehr bei den beteiligten Partnern direkt durch Gespra-
che/Interviews abgefragt werden (Fragekatalog »Netzwerkanalyse« fiir
Interviews mit Netzwerkpartnern —Download: www.pflegechancen.de/
Instrumente). So kann ein Wunschthema sowohl bei Pflegeunternehmen
als auch bei anderen Netzwerkmitgliedern z. B. das Thema »Schnitt-
stellen mit Kooperationspartnern« sein.

Praxisbeispiel: Schnittstellen mit Kooperationspartnern

Hierbei handelt es sich um den Austausch zwischen ambulanten Pflege-
unternehmen mit z. B. Arztpraxen, anderen ambulanten und stationaren
Pflegeeinrichtungen sowie Krankenhdusern im Rahmen einer Versor-
gungskette (Case Management). Fiir die Unternehmen ist es wichtig,
dass durch den Einbezug wichtiger Partner in der ambulanten Versor-
gung Organisationsaufwand und Informationsverluste vermieden wie
auch ein besseres Verstandnis fiir die angespannte Zeit- und Personal-
situation in einem gegenseitigen Austausch diskutiert und gemeinsam
nach Lésungen zur Zusammenarbeit gesucht werden.

Das Thema »Fachkraftemangel und Personalgewinnung« ist fir die
Unternehmen von grolRer Bedeutung. Das Netzwerk wird hier eher als
Sprachrohr gesehen, um z. B. gemeinsame Offentlichkeitsarbeit fiir ein
attraktives Arbeitsfeld zu organisieren.

Besonders Fachinstitutionen, wie die Berufsgenossenschaften, betonen
bei den zukiinftigen Themen auch die Gesundheit und Sicherheit der

Beschaftigten. Durch einen Bezug zu diesen Themen kann letztlich die
Zufriedenheit und Motivation hinsichtlich der nachhaltigen Beschafti-
gungsfahigkeit positiv beeinflusst werden. Dabei sind neben der Behand-
lung von korperlichen Belastungen durch die teilweise schwere Pflegear-
beit auch soziale und psychische Belastungen als spezifische Unterthemen
wichtig.

Ein Netzwerk kann hier (iber den Austausch mit Unternehmen und ex-
ternen Experten innovative Strategien fiir ein betriebliches Gesundheits-
management initiieren sowie langfristig einen Austauschprozess sichern.

Es ist sinnvoll, die Beschaftigten in den Unternehmen als Experten
und Expertinnen ihrer Arbeit zu fragen, wo sie Unterstlitzungsbedarf
sehen. Als Unternehmen sollten Sie sich die Frage stellen, ob diese Un-
terstlitzung mit »Bordmitteln« zu leisten ist. Die aktive Beteiligung der
Beschaftigten kann nicht nur innerhalb eines Unternehmens Lésungen
und Akzeptanz schaffen, sondern auch Themen fiir ein Netzwerk vorbe-
reiten und damit langfristig dessen Anerkennung bei den Beschaftigen
in lhrem Unternehmen sichern.

Die Pflegekrafte leisten tdglich hoch qualifizierte Arbeit und sind dabei
einer Vielzahl korperlicher und psychischer Belastungen ausgesetzt
(—Leitfaden: »Gesundheit«). Um mit diesen Belastungen umzugehen,
helfen ihnen neben der fachlichen Ausbildung auch personliche Erfah-
rungen, das privates Umfeld, der Austausch mit Kollegen und Kolleginnen
und mit Beschaftigten aus anderen Unternehmen.



Durch einen gemeinsam im Netzwerk Zukunrr:Priece entwickelten
Fragebogen (der so aus der Praxis fiir die Praxis entsteht) kdnnen Themen
bei einer groBeren Anzahl von Beschaftigten abgefragt werden. Das
kann Ihnen als Netzwerkmitglied und betriebliche Entscheidungstrager
und Entscheidungstragerinnen eine gréBere Vielfalt an Themen bieten,
die nahe an den Bedurfnissen der Beschaftigten liegen.

Der entwickelte Beispielfragebogen (»Netzwerkfragebogen fiir Beschdf-
tigte« fiir die direkte Befragung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente) bildet dabei einen
ersten Analyseschritt fiir den Unterstlitzungsbedarf lhrer Beschaftig-
ten ab. Ausgehend von den Ergebnissen des Fragebogens kann dann
ein Workshop flir interessierte und freiwillig teilnehmende Beschaftigte
entwickelt und im jeweiligen Unternehmen durchgefiihrt werden. Ebenso
koénnen die Angaben dazu genutzt werden, um mdglichst bedarfsgerech-
te Fort- und Weiterbildungsangebote fiir die Unternehmen und deren
Beschaftigte zu finden bzw. zu entwickeln, die deren Arbeitsbedingungen
verbessern.

Im Netzwerk Zukunrr:Priece sind aus den Fragebdgen und aus den
Workshops der Beschéftigten vier Kernbereiche fiir Qualifikationsstra-
tegien hervorgegangen, die nachfolgend naher beschrieben werden:

e Kommunikation extern

¢ Kommunikation intern

pflegechancen

* Weiterbildung

* betriebliche Gesundheitsforderung und Arbeitsschutz
(—Literatur: Ritter und Pdser 2013, S. 99ff.)

Der ebenfalls genannte Bereich »Arbeitsgestaltung« wird ausfiihrlich
im Leitfaden »Arbeitsorganisation« dargestellt (—Leitfaden: »Arbeits-
organisation«).

Kommunikation extern

Die externe Kommunikation beinhaltet einerseits den Umgang mit
extern beteiligten Personengruppen (z. B. mit Arzten und Arztinnen,
Sanitatshausern, Rettungsdiensten, MDK) und andererseits den Bereich
der Offentlichkeitsarbeit (z. B. positives Bild der ambulanten Pflege).
Gerade der Kontakt mit Arzten und Arztinnen gestaltet sich hdufig schwie-
rig, weshalb die Pflegekrafte an dieser Stelle eine Stérkung der eigenen
Rolle und Position brauchen.

Der Themenwunsch »externe Kommunikation« der Beschaftigten
eignet sich gut fiir ein Netzwerk. Kleinere Unternehmen arbeiten mit
einer Vielzahl von Partnern zusammen, die ihre Pflegearbeit unterstiitzen.
Ein regelmaBiger Austausch zwischen allen Partnern iiber die notwendi-
gen, gemeinsamen Arbeiten und die moglichen Schnittstellenprobleme
kann einen direkten Konflikt umgehen. Die verschiedenen Unterneh-
men und deren Kooperationspartner kdnnen so auf einer Ebene lernen,
die nicht direkt die personlichen Geschaftsbeziehungen beriihren.
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Die Offentlichkeitsarbeit beinhaltet eine Verbesserung des Pflege-
images durch die gezielte Information Aulenstehender zum Pflegeberuf,
beispielsweise durch die Einrichtung eines Aktionstages zur Pflege. Neben
Pflegekraften kénnen sich Interessierte hier auch tber den Arbeitsalltag
in der ambulanten Pflege informieren und so hautnah mitbekommen,
was Pflegende in ihrem Arbeitsalltag leisten.

Das Thema »Offentlichkeitsarbeit« ist fiir einzelne Unternehmen oft nur
sehr aufwendig handhabbar, wollen sie breit wahrgenommen werden.
Auch die Verbédnde sind hier oft mit vielen Meinungen und eher bun-
desweiten Kampagnen beschaftigt. In einem Netzwerk kénnen gezielt
Themen der Partner gemeinsam erarbeitet und regional in den Medien
vertreten werden.

Kommunikation intern

Ein besonderer Schwerpunkt im Bereich der internen Kommunikation ist
die generelle Zeitnot, gerade im Bereich der Teambesprechungen und
Ubergaben. Die Teambesprechungen und die Ubergabe bieten nicht
immer Gelegenheit fiir die Verarbeitung von belastenden Situationen.
So kann die Ubergabe durch eine hektische Atmosphére geprégt sein, in
welcher es in erster Linie um konkrete PflegemalBnahmen, Probleme und
weitere notwendige Schritte bei Patienten und Patientinnen geht.

In diesem Zusammenhang sind Supervisionen und (Gruppen-) Coa-
chingangebote zur Bewadltigung von belastenden Situationen be-
nannt worden. Dariiber hinaus sind zu einer Verbesserung der internen

Kommunikation die Einrichtung eines Beschwerde- und Konfliktmanage-
ments sowie das Fithren von Mitarbeiterzukunftsgesprachen fiir die Er-
mittlung von z. B. Weiterbildungsbedarfen genannt worden (—Leitfaden:
»Arbeitsorganisation«).

Auch hier kann ein Netzwerk gezielt Unterstiitzungsbedarf ermitteln,
Fachpartnerschaften suchen sowie diese direkt an die jeweiligen Unter-
nehmen vermitteln.

Weiterbildung

Im Rahmen der Weiterbildungen, als dritten Aspekt von mdglichen Be-
schaftigtenthemen, ist die Beriicksichtigung von Qualifikationsbe-
darfen aus Beschaftigtensicht wichtig. Hinsichtlich der inhaltlichen
Ausgestaltung der Qualifikationsangebote werden einerseits basisrele-
vante Schulungen und andererseits vertiefende Inhalte von Beschaftigten
thematisiert. Wichtig scheint fiir die Beschaftigten Grundlagenwissen in
den Bereichen

* neue Pflegetechniken,

» fachliche und rechtliche Neuerungen,

* Erkrankungsbilder (z. B. Demenz, Diabetes, psychische Erkrankungen),
* Umgang mit psychisch oder an Demenz Erkrankten sowie

* Kommunikation mit Angehdrigen

ZU sein.



In einem ersten Schritt kann im Netzwerk nach méglichen Angeboten
gesucht werden, die den beteiligten Pflegeunternehmen helfen kénnen,
die Qualifikationsanforderungen und -wiinsche zu erfiillen.

Hier kann ein »Marktplatz« geschaffen werden, auf dem Anbieter und
Nachfrager von Qualifikations- und Praventionsangeboten zusammen-
gebracht werden. Beispielsweise kdnnen maBgeschneiderte Qualifika-
tionsangebote von mehreren Pflegeunternehmen zugleich bei einem
Anbieter (z. B. einer Altenpflegeschule) erfragt und gebucht werden.

Ein solches kooperatives Vorgehen kann die Kosten fiir Ihr Unterneh-
men senken. Es geht hier nicht um die Schaffung von »Mengenrabatten«.
Aufgrund der engen vertrauensvollen Zusammenarbeit im Netzwerk
kénnen Nachfrage und Angebot effektiv (im Sinne von zielgerichteter)
und auch effizient (im Sinne von zeitsparender) aufeinander abgestimmt
werden. Dies ist evtl. effektiver und effizienter als in einer Einzelverhand-
lung auf dem Markt.

Betriebliche Gesundheitsférderung und Arbeitsschutz

An dieser Stelle sollen nur die thematischen Wiinsche der Beschaftig-
ten zum Thema »Betriebliche Gesundheitsférderung und Arbeitsschutz«
dargestellt werden und wie ein Netzwerk mit den Bedarfen umgehen kann
(zur betrieblichen Gesundheitsférderung— Leitfaden: »Gesundheit«).

Bei den Beschaftigten konnte der Wunsch nach einer vermehrten
Ausbildung von Multiplikatoren, gerade im Bereich der Ergonomie
bzw. dem riickenschonenden Arbeiten und der interkulturellen Pflege
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bestehen. Insbesondere scheint die interkulturelle Pflege fir die zu-
kiinftige Pflege von Patienten und Patientinnen in Ballungsrdumen
immer bedeutsamer. Neben der Multiplikatorenausbildung wird auch
die Durchfiihrung von Kursen zu den Themen interkulturelle Pflege,
Stress und Ergonomie gewiinscht, welche sich nah an der Praxis und
den Bediirfnissen der Beschaftigten orientieren sollten. Um erlerntes
Wissen bzw. Fahigkeiten nachhaltig zu fordern, wird die Bereitstellung
von Handlungshilfen zum Nachschlagen nach den Veranstaltungen
von den Beschaftigten beflirwortet.

Hier kann ein Netzwerk einen Austauschort darstellen. Es kénnen Be-
schaftigten- und Unternehmenswiinsche gezielt abfragt, aufgegriffen
und geeignete Partner, wie z. B. Berufsgenossenschaften oder Kranken-
kassen, fiir den Austausch in das Netzwerk geholt werden.

Zusammenfassend betrachtet stellen die Kernbereiche der internen
und externen Kommunikation die Ausgangsbasis flir ein gemeinsames
Netzwerk dar. Sich in einem Netzwerk »lber den Austausch auszutau-
schen« erscheint erst einmal etwas gewéhnungsbediirftig. Aber gerade
eine interne, funktionierende und alle Beteiligte umfassende Kommuni-
kationskultur bei den einzelnen Netzwerkmitgliedern kann Themen fiir
einen gemeinsamen Austausch zeigen. Die interne Kommunikationskul-
tur in den Unternehmen der Netzwerkmitglieder stellt auch die Basis fur
eine auf Konsens und Verlasslichkeit fuBende Austauschkultur in einem
Netzwerk dar.

-
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@ Handlungs- und Arbeitsfahigkeit

Die Herstellung und der langfristige Aufbau der Handlungs- und Arbeits-
fahigkeit in einem Netzwerk ist der zweite wichtige Gestaltungseckpunkt
fir ein Netzwerk (—Literatur: INQA 2011, S. 13).

Ein Netzwerk, in dem alle alles zu jeder Zeit machen, wird nicht funktio-
nieren. Zeit und Wissen flir bestimmte Aufgaben sind bei den verschie-
denen Beteiligten unterschiedlich und zudem begrenzt. Sinnvoller fiir ein
Netzwerk ist es, bestimmte Rollen einzelner Mitglieder aus ihrer eigentli-
chen Aufgabe fiir die jeweils gemeinsame Arbeit zu nutzen. So kann jedes
Mitglied seine Starken, also das, was er oder sie am besten kann, einbrin-
gen. Drei grundlegende Rollen bieten sich fiir die Netzwerkarbeit an:

* der Firsprecher oder die Flrsprecherin (»Machtpromotor/in«)
* der Facharbeiter oder die Facharbeiterin (»Fachpromotor/in«)

e der Kiimmerer oder die Kiimmerin (»Prozesspromotor/in«)

Der Fiirsprecher oder die Fiirsprecherin

Die Fiirsprecher und Fiirsprecherinnen sichern den Einfluss eines Netz
werks in der Region. Sie nutzen ihre Stellung in regionalen Beziigen,
versuchen Widerstinde und Angste gegeniiber dem Netzwerk und
dessen Anliegen bei Aullenstehenden abzubauen. Sie sind Flrsprecher
fir die Netzwerkziele bzw. -themen. Damit geben sie dem Netzwerk eine
noffizielle Legitimitat«, das heil’t, das Netzwerk und sein Anliegen sind
durch die Autoritat des Firsprechers oder der Fiirsprecherin gewisser-

maBen geschiitzt und in der Offentlichkeit bekannt. Damit kann auch
das Ansehen des Netzwerks gesteigert werden. Im Rahmen einer Netz-
werkpartnerschaft konnen Fiirsprecher und Firsprecherinnen z B. in
einem Interessenverband sein. So kann im Rahmen der ambulanten
Pflege z. B. der Bundesverband privater Anbieter sozialer Dienste e. V. (bpa)
eine solche Rolle einnehmen. Ein solcher Verband kann fiir die Offent-
lichkeitsarbeit verschiedene Kanale und Strategien zur Verfiigung stellen:

* Nutzung der Verbandskontakte (z. B. E-Mail-Verteiler) fiir die
Einladung von Experten und Expertinnen zu Fachveranstaltungen
oder Vortragen interessanter Themen,

* Nutzung eines vorhandenen Newsletters fiir Neuigkeiten aus
dem Netzwerk zur Steigerung des Bekanntheitsgrades,

* Nutzung der PR-Abteilung des Verbands fiir die Erstellung
von Pressemitteilungen,

» Kontaktvermittlung zu bestehenden Pflegeinitiativen und
Netzwerken fiir Offentlichkeitsarbeit, Bekanntheitssteigerung und
Austausch auf Netzwerkebene.

Offentlichkeitsarbeit kann (iber Fiirsprecher und Fiirsprecherinnen im
Netzwerk gebiindelt und aufwandige Einzelaktionen vermieden werden.
Aber auch die Teilnahme von Netzwerkmitgliedern an Treffen, die von



Fiirsprechern und Fiirsprecherinnen organisiert werden, kann zur posi-
tiven Darstellung lhres Netzwerkes und zur Gewinnung neuer, wichtiger
Netzwerkmitglieder beitragen.

Der Facharbeiter oder die Facharbeiterin

Der Facharbeiter oder die Facharbeiterin leisten die operative Arbeit
und koénnen somit als »Fachpromoter oder -promotorin« bezeichnet
werden. Sie verleihen dem Netzwerk inhaltliche Konturen. Wer als Fach-
arbeiter oder Facharbeiterin angesprochen bzw. angesehen wird, hangt
naturlich von dem thematischen Schwerpunkt des Netzwerkes ab. Es
konnen eine oder auch mehrere Organisationen sein, die Fachthemen
iibernehmen (—Literatur. INQA 2008, S. 80f.).

Die Themen in lhrem Netzwerk kénnen sich an den unterschiedlichen
und oben geschilderten Bedarfen orientieren. Nehmen wir noch einmal
die oben skizzierten Wiinsche von Unternehmen und Beschaftigten,
dann wird die jeweilige Aufgabenverteilung der damit betrauten Fach-
arbeiter oder Facharbeiterinnen in einem Netzwerk schnell deutlich:

* Sicherheit und Gesundheit der Beschaftigten
* Fachexpertise im Hinblick auf Qualifikation und
* Personalgewinnung

Flr das Gebiet Sicherheit und Gesundheit der Beschaftigten bietet sich
in der ambulanten Pflege besonders die Berufsgenossenschaft fiir Ge-
sundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW) an. Im Kern ist es Aufga-
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be der BGW, den Mitgliedsunternehmen dabei zu helfen, »Arbeitsunfalle
zu vermeiden, Gesundheitsgefahren bei der Arbeit zu verhindern und Be-
rufskrankheiten vorzubeugen« (siehe hierzu auch »Gefdhrdungsbeurtei-
lung fiir die ambulante Pflege« —Download: www.pflegechancen.de/ Ins-
trumente). Die BGW soll bei allen Aspekten der Pravention helfen, damit
die Beschaftigten im Job gesund bleiben.

Als Mitgliedsunternehmen konnen Sie die Dienste der Berufsgenossen-
schaft jederzeit in Anspruch nehmen. Meist ist die Betreuungszeit ei-
ner zustandigen Aufsichtsperson aufgrund der vielen zu betreuenden
Unternehmen stark begrenzt. Genau an diesen Punkten kdnnen Netzwerke
den Sachverstand der »Technischen Aufsichtsperson« fiir die Mitglieds-
unternehmen direkt ansprechen und zu gezielten Fragen und Aspekten
Input wiinschen. So kdnnen beispielsweise fachliche Veranstaltungen zu
einem Schwerpunktthema »Psychische Belastungen« oder »Hautschutz«
von der BGW mit Inhalten gestaltet werden oder im Netzwerk organisier-
te Frage-Antwort-Veranstaltungen zu oft gestellten Fragen (FAQ) durch-
gefiihrt werden.

Expertise fir Qualifikationen haben die Schulen fiir Pflegeausbildung.
Neben Ausbildungsplatzen werden hier Fort- und Weiterbildungsan-
gebote bereitgestellt. Gerade im Rahmen der Netzwerkarbeit kann die
Unterstlitzung der Schulen fiir die grundsatzliche Gestaltung der Fort- und
Weiterbildung genutzt werden. Diese Unterstiitzung kann in Hilfestellun-
gen zur Werbung von Angeboten, Planungshilfen fir die Kalenderjahre
oder auch konkreten In-house-Schulungen bestehen. Insbesondere die
In-house-Schulungen, also Schulungen direkt in lThrem Unternehmen,
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setzen einen ausreichend groBBen Teilnehmerkreis voraus. Hier sind Netz-
werke mit unterschiedlichen Unternehmen ein guter Zusammenschluss
von maglichen Interessierten flir ein Thema.

Hat ein Unternehmen fiir eine Schulung nur wenige Teilnehmende, kann
im Netzwerk bei anderen Unternehmen nach weiteren interessierten Teil-
nehmenden geschaut werden, die Kurse auffiillen kdnnen. Neben einer
Mindestteilnehmerzahl ermdglichen solche Zusammenschliisse auch,
Themen besser bestimmen zu konnen.

Die Themen Personalgewinnung, Personal- und Organisationsentwick-
lung sind fiir die Pflege insgesamt ein wichtiges Feld, das an Bedeutung
gewinnen wird. Auch lhr Unternehmen sollte sich dabei gut aufstellen,
um flr Beschaftigte attraktiv zu sein. Hierfiir ist es wichtig, rechtzeitig
mit Entwicklungen im Unternehmen zu beginnen.

Gerade kleinere Unternehmen kénnen die Unterstiitzung von professio-
nellen Organisations- und Personalentwicklungsberatungen gebrau-
chen. Diese Beratung kann unternehmenseigene Potenziale fiir die
nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit herausarbeiten, die vielleicht im
Tagesgeschaft nicht gesehen werden bzw. wo keine eigenen zeitlichen
und personellen Ressourcen vorhanden sind.

Bedeutsam ist dabei, sich fir den gesamten Beratungsprozess Zeit
zu gonnen. Beratungen, die schnelle und vorgefertigte Losungen lie-
fern, sind meist wenig serids. Voraussetzungen sind Gesprache mit der
Unternehmensleitung und den Beschaftigten (oder auch mdgliche
Befragungen), um zunachst herauszubekommen, wo Verdnderungs-
oder Entwicklungsmdglichkeiten liegen und welche Instrumente fir die

jeweiligen Betriebe passen. Ebenso sollte zusammen mit dem Unter-
nehmen eine gewissenhafte Erfolgsbewertung des gesamten Verfah-
rens bei Leitung wie Beschaftigten durchgefithrt werden. In einem
Netzwerk kann hier gezielt nach spezialisierten Anbietern gesucht
werden, die als Partner nach und nach in das Netzwerk aufgenommen
werden koénnen. Zum einen wird so eine Vertrauensbasis aufgebaut.
Zum anderen mussen viele Herausforderungen aus den Unternehmen,
die im Netzwerk diskutiert werden, nicht mehr gesondert Gegenstand
eines Beratungsprozesses werden.

Der Facharbeiter oder die Facharbeiterin sind durch die Diskussion im
Netzwerk eingebunden, sie kennen das Umfeld und die Unternehmen
und kénnen direkt zu bestimmten Fragen Anregungen und Tipps ge-
ben. In vertraulichen Beratungsprozessen konnen Sie so allgemeine
Themen aussparen und sich auf die fiir Sie wichtigen (aber nicht 6ffentlich
diskutierten) Probleme konzentrieren.

Um geeignete Facharbeiter oder Facharbeiterinnen zu den gewahlten
Netzwerkthemen zu finden, kann die Erfahrung der anderen Netzwerk-
mitglieder oder die Suche durch eine koordinierende Netzwerkstelle von
Bedeutung sein.



Der Kiimmerer oder die Kiimmerin

Der Kiimmerer oder die Kimmerin schlieBlich »schieben das Netzwerk
immer wieder an und halten es am Laufen«, sodass sie das sachliche
und soziale Netzwerkmanagement koordinieren und auch Netzwerk-
prozesse anstoBen. Konkret bedeutet dies, dass sie wichtige Themen
aus den jeweiligen Partnerunternehmen (mit deren Einverstandnis!) auf
die Netzwerkebene bringen, wo sie von interessierten Mitgliedern 16-
sungsorientiert diskutiert werden. Dariiber hinaus kénnen sie auch gut
bei Konflikten vermitteln (—Literatur: INQA 2008, S. 88).

Aufgrund der herausragenden Bedeutung flir das Binnenklima und die
nachhaltige Arbeit in einem Netzwerk, soll dieser Koordinationskompe-
tenz ein eigener Abschnitt gewidmet werden.

@ Koordination

Auch wenn in diesem Kapitel 3.3 sowie im Kapitel 3.4 (Ressourcen)
von »der Netzwerkagentur« bzw. »der/die Koordinator oder Koordi-
natorin« die Rede ist, so sind hier alle teilnehmenden Partner ange-
sprochen, die eine entsprechende Aufgabe wahrnehmen wollen und
koénnen (—Literatur: INQA 2008, S. 88).
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Zustdndigkeit fiir Koordination

* Qualifikations- und,/ oder
Priventionsdienstleistungen

* Nachfrage/Angebot * Angebot von Qualifikation

von Qualifikation ‘ ’ * Expertise bei Ideen/

e Austausch von Ideen/ Problemen
Problemen * Transfer/Offentlichkeit

Abb.: Koordination durch eine Netzwerkagentur

Um die in Kapitel 3.2 skizzierten Kompetenzen als »Kiimmerer/in« er-
bringen zu konnen, bendtigt das Netzwerk eine koordinierende Stelle
(»Netzwerkagentur«). Sie moderiert die Beziehungen zwischen den Netz-
werkmitgliedern und koordiniert den Wissensaustausch iiber Inhalte und

Strategien der Qualifikation sowie betrieblicher Handlungskonzepte.
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Damit die Unterstlitzung der Unternehmen iiber Anschubzeiten durch
Projektmittel oder Fordergelder hinaus nachhaltig gewahrleistet wer-
den kann, ist die Entwicklung einer sich selbsttragenden Finanzierung
anzustreben (—Literatur: Ritter und Poser 2013, S. 112).

Fir den Anschub und die Etablierung einer Netzwerkagentur braucht
ein Netzwerk den/die in Kapitel 3.2 beschriebene(n) »Kiimmerer oder
Kiimmerine,

Direkte Treffen zwischen den Netzwerkmitgliedern, die einem regel-
maBigen/nachhaltigen Austausch dienen, sollten terminiert und organi-
siert werden. Protokolle oder Newsletter dieser Treffen miissen geschrie-
ben werden. Dazu sind Fachdiskussionen und Treffen von thematisch
orientierten Arbeitsgruppen (siehe dazu Abschnitt »Zeitliche und orga-
nisatorische Wiinsche flir Termine koordinieren« weiter unten) vor- und
nachzubereiten. Eine personelle Zustandigkeit fir diese Aufgaben ist
unabdingbar. Hinsichtlich der personellen Zustandigkeit und der damit
verbundenen finanziellen Investition kénnen folgende Varianten sinn-
voll sein:

1. »hauptamtliche Agentur, die mit einem festgesetzten
Zeit- und Geldbudget arbeitet,

2. Ubernahme der Aufgaben durch ein festes Mitglied aus dem
Netzwerk und dessen finanzielle Ausstattung fiir die beschriebenen
Tatigkeiten,

3. Aufgabenverteilung auf mehrere Mitglieder, die Tatigkeiten
gleichverteilt ibernehmen.

Die Variante 1 ist sicherlich die komfortabelste Losung, da sich eine
Person allein um den Auf- und Ausbau lhres Netzwerks kiimmern kann.
Es bedeutet aber auch, dass man die finanziellen Mittel fiir eine (halbe)
Stelle und einen (begrenzten) Zeitraum kalkuliert.

Méglicherweise bietet sich hierfir eine Kleinprojektférderung, z. B. durch
eine Wirtschaftsférderung oder Stiftungen, an. Das Geld muss jedoch
erst eingeworben und auch als Etat verwaltet werden. Aufwand und
Ertrag sind je nach Geldquelle und Ambitionen fiir das Netzwerk nur
schwer abzuschatzen.

Die Variante 2 ist gewissermal3en eine »interne Variante« der 1. Varian-
te. Hier kann sich aus dem Netzwerk eine Person bereit erkldren, diese
Aufgabe zu (ibernehmen. Diese Person wird gewissermallen vom Arbeit-
geber dafiir abgestellt. Die Bezahlung kann wiederum durch eine eigen-
standige, begrenzte Forderung, durch Nutzung verfligharer Mittel des
Arbeitgebers oder durch Umlagen der anderen Netzwerkmitglieder
finanziert werden. Aufgrund des Aufwandes ist auch hier eine zeitliche
Befristung bzw. Rotation zwischen den Netzwerkpartnern sinnvoll.

Die wenigsten Netzwerkmitglieder werden einen solchen Aufwand allein
bewaltigen kdnnen, so dass der Aufwand gewissermalen auf alle Schul-
tern verteilt werden sollte.

Bei einer Rotation der Aufgabe sollten Sie bedenken, dass immer wie-
der eine gewisse Einarbeitung in die Netzwerkarbeit notig ist und alle
Mitglieder diese Aufgabe gleichermaRen (ibernehmen sollten (bzw. einen
Ausgleich dafir leisten).



Unter Variante 3 kann man sich die klassische Arbeitsteilung vorstellen.
Aufgaben werden z B. nach fachlicher Expertise oder Neigung verteilt
und fiir das gesamte Netzwerk nutzbar gemacht. Diese Variante setzt das
Vertrauen der Netzwerkpartner voraus, dass die Lasten gleichméaRig ver-
teilt und die unterschiedlichen Arbeitsergebnisse wieder in das Netzwerk
eingespeist werden.

Konsensorientierter und vertrauensvoller Einbezug aller Partner

Fir die verbindliche und formale Arbeitsgestaltung in einem Netzwerk
sollten Sie gemeinsam eine schriftliche Richt- und Leitlinie ausarbeiten.
Diese Leitlinie greift die Vereinbarung zur Teilnahme, zur Verschwiegen-
heit (»Was hier passiert, bleibt hier«) und das offen geregelte Ansprechen
von Konflikten im Netzwerk auf. Vertrauensvolle und offene Zusammen-
arbeit wird neben den Leitlinien durch eine flache Hierarchie gefordert.
Die Koordinationsstelle moderiert lediglich libereinstimmende Inhalte
unter den gleichberechtigten Netzwerkmitgliedern.

Vertrauen, auch vor dem Hintergrund von Konkurrenz zwischen den be-
teiligten Unternehmen, ist fiir die Zusammenarbeit aller Netzwerkmitglie-
der eine wichtige Voraussetzung flir Offenheit und das gleichgewichtige
nGeben und Nehmen« (Informationen, Zeit, Geld etc.) im Netzwerk. Aus
den benannten Aspekten kénnen letztlich »nGrundsatze guter Zusammen-
arbeitw erstellt und im Netzwerk als schriftliche Rahmenvereinbarung ab-
gestimmt werden (Rahmenvereinbarung »Netzwerkverfassung« —Down-
load: www.pflegechancen.de/ Instrumente).
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Zeitliche und organisatorische Wiinsche fiir Termine koordinieren

Organisatorisch ist fiir alle Netzwerkmitglieder die Planung von Netz-
werktreffen alle 6-8 Wochen bzw. fiir themenorientierte Arbeitsgrup-
pen alle 2 Monate sinnvoll. Diese Abstande beriicksichtigen die engen
zeitlichen und personellen Ressourcen der Netzwerkmitglieder.

Die Treffen konnen durch die Koordinationsstelle moderiert und proto-
kolliert werden. Die Abstande sind hier lediglich Erfahrungswerte, die sich
an lhrem Diskussions- und Arbeitsaufwand orientieren sollten.

In der AuBendarstellung (nicht vertrauliche Protokolle, Newsletter und
Berichte) sind eine Zielbeschreibung der Netzwerkarbeit und die Ver-
deutlichung des nachhaltigen Nutzens dieser Arbeit fiir die positive
Motivation aller Beteiligten und bei der Gewinnung neuer Mitglieder
wichtig.

Die gemeinsame Arbeit kann durch einen von allen Netzwerkmitglie-
dern einsehbaren Kalender auf der eigens eingerichteten Netzwerk-
Homepage mit allen bestehenden Terminen und den entsprechenden
Protokollen unterstiitzt werden. So gewahrleisten Sie eine bessere Trans-
parenz der bestehenden Ablaufe und eine gute Vorbereitung auf zukiinf-
tige Netzwerktreffen.

Nicht alle Themen kénnen je nach Grée des Netzwerks umfassend auf
den Netzwerktreffen diskutiert werden. Um einen fachlich intensiven
Austausch zu erméglichen, sollten Sie einzelne, themenspezifische Ar-
beitsgruppen einrichten. Die jeweiligen Arbeitsgruppen orientieren sich
dabei an den von lhnen gewahlten Netzwerkthemen (z. B. Qualifikation,
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Gesundheitsforderung). Durch die Arbeitsgruppen haben Sie in einem
kleineren Kreis die Moglichkeit, Themen ausfithrlich zu diskutieren,
MaBBnahmen zu entwickeln und diese Arbeitsergebnisse dann auf den
Netzwerktreffen mit den iibrigen Mitgliedern zu diskutieren bzw.
zu erganzen. Zeitintensive Diskussionen um einzelne fachliche Punkte
kénnen so auf den Netzwerktreffen umgangen werden.

Aus dem Netzwerktreffen konnen auch konkrete Arbeitsauftrage an
die Arbeitsgruppen zur Bearbeitung und Vertiefung gegeben werden.
So werden alle Netzwerkmitglieder beteiligt und nur wirklich an dem
Thema Interessierte bearbeiten das Inhaltliche tiefergehend.

Von hoher Relevanz sind dabei die Verfolgung von bereits erarbeiteten
Themen und das Herausstellen von zukiinftigen Handlungsfeldern und
Wegen in der ambulanten Pflege. Die Arbeitsgruppen stellen somit die
fachliche und l8sungsorientierte Grundlage fiir die gemeinsamen Ent-
scheidungen bei den Netzwerktreffen dar.

Die Arbeitsgruppen, wie auch die Netzwerktreffen, werden entweder durch
die Koordinationsstelle oder durch einen gewahlten Gruppensprecher
bzw. eine gewahlte Gruppensprechrin vorbereitet, moderiert und proto-
kolliert. Die oben beschriebenen Strukturen, Prozesse und Inhalte des
Netzwerks sollten zwischen allen Mitglidern im Netzwerk abgestimmt
werden, sodass eine Kooperationsbasis geschaffen wird. Diese Kooperati-
onsbasis ist forderlich fiir die Zusammenarbeit und starkt die Akzeptanz
und Sicherheit im Netzwerk.

@ Langfristige Ressourcen

Die oben beschriebenen Eckpunkte der Rahmenvereinbarung »Netzwerk
verfassung« stellen aus unserer Sicht eine gute Ausgangsbasis dar.
Wichtig ist jedoch, dass die Anfangseuphorie und gute Zusammenarbeit
auf ein stabiles Fundament und langfristige Vernetzungsperspektiven
gestellt werden (—Literatur: INQA 2008, S. 90).

Hierzu sind die folgenden Punkte wichtig:

e Kommunikations- und Austauschwege

* dynamische Gestaltung des Netzwerks

Kommunikations- und Austauschwege bedarfsorientiert gestalten

Um Ziele und die angesprochenen Themen im Netzwerk zu diskutieren
und zu vermitteln, sind praxisnahe und direkte Kommunikations- bzw.
Austauschwege wichtig. Hier stehen bei allen Netzwerkmitgliedern
die klassischen Wege per E-Mail, Telefon oder ggf. eine Internetplattform
(z. B. Homepage, Webblog) zum Netzwerk an erster Stelle.

Der direkte Austausch ist fiir Netzwerkmitglieder bedeutend. Hier
kénnen neue Ideen direkt diskutiert und Umsetzungsstrategien zeitnah
abgewogen werden. Wenn Netzwerktreffen lediglich zur Entschei-
dungsfindung genutzt und mit Tischvorlagen (= zu klarende Fragen/
Abstimmungen) vorbereitet und moderiert werden, sind 6-8-wochige
Abstdnde und 90-120 Minuten Sitzungsdauer angemessen. Achten
Sie auf veranderte Bedarfe der Netzwerkmitglieder und passen Sie die
Treffen daran an.



Neben Netzwerktreffen mit allen Mitgliedern kann es zum direkten
Austausch auch kleinere Arbeitsgruppen fiir die Bearbeitung speziel-
ler Themen geben (z. B. Qualifikation). Diese Aufteilung in ein Entschei-
dungsgremium, an dem alle Netzwerkmitglieder beteiligt werden, und
ein oder mehrere Arbeitsgruppen bietet sich flir eine zeitékonomische
Netzwerkarbeit an. Inhaltliche Diskussionen und Lésungsmoglichkeiten
sollten in Arbeitsgruppen protokolliert und fiir das Netzwerktreffen
zur Entscheidung vorbereitet werden. Was zundchst etwas umstandlich
aussieht, kann eine effiziente Themenbearbeitung bei gleichzeitiger
Beteiligung aller Mitglieder bedeuten.

Beschaftigte und interessierte Unternehmen aulerhalb des Netzwerks
kénnen nicht nur ber die Homepage (Informationen, Forum fiir Aus-
tausch), sondern auch iiber einen regelmaBig erscheinenden Newsletter
zu wichtigen Themen im Netzwerk auf dem Laufenden gehalten wer-
den. Ebenso bieten sich hier Plakate und Flyer als »Eye-Catcher« an, die
neugierig auf die Kontaktaufnahme zu Netzwerkmitgliedern oder zur
Netzwerkagentur machen und zum Teilnehmen anregen sollen.

Da viele Unternehmen bereits (iber einen Internetauftritt verfligen,
kann hier die Verlinkung zu einer eigenen Netzwerk-Homepage
erfolgen. Mit der Erstellung einer eigenen Netzwerk-Homepage kann
moglicherweise der IT-Spezialist betraut werden, der auch lhre Unter-
nehmenshomepage erstellt hat. Hier reicht oftmals schon eine einfache
Homepage, die grundlegende Informationen (ber Ihr Netzwerk und
moglicherweise auch Informationen zum Download bietet.
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Dynamische Gestaltung des Netzwerks

Die Gewinnung neuer Mitglieder und deren Wissen sind fiir das Netz-
werk von groRer Bedeutung. Ein Netzwerk kann als dynamisches Gebilde
verstanden werden, das die gewahlten Themen nur bewaltigen kann,
wenn ein bestandiger Austausch stattfindet, neue Ideen eingebracht
werden und eine grol3ere Anzahl von Mitgliedern zur Unterstiitzung der
Aufgaben aktiv mitwirkt.

Im Fokus der Mitgliedergewinnung stehen interessierte neue Partner
(z. B. Altenpflegeschulen, Fortbildungstrager oder Berufsgenossenschaf-
ten), die zum einen eng mit dem Bedarf der ambulanten Pflege verbun-
dene Qualifikations- und Praventionsstrategien anbieten. Zum anderen
sollten diese Partner auch als potenzielle Multiplikatoren/Reprasentan-
ten die Ergebnisse der Netzwerkarbeit hinaus in die Branche oder in die
politische Landschaft tragen wollen.

Als mdgliche Mitglieder kommen neben direkten Mitgliedern aus der
ambulanten und stationdren Pflege sowie den freien und wohlfahrts-
staatlichen Trdgern auch pflegeunterstiitzende Organisationen (z. B.
Krankenkassen, Heil- und Hilfsmittelhersteller) fiir die Netzwerkarbeit
infrage. Ebenso koénnen Kontakte zur Politik (Behdrden), zu Verbanden
(Arztekammern, Angehdérigenvereinigungen, Wirtschaftsférderung) sowie
Qualifikationsanbietern fiir eine breite Netzwerkarbeit interessant sein.

-
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Um das Netzwerk bei einer groBen Anzahl von Mitgliedern in seinem
Austausch arbeits- und diskussionsfahig zu halten, ist ein abgestufter
Einbezug von Mitgliedern sinnvoll. Dieser abgestufte Einbezug ermég-
licht es, neue Mitglieder nach moglichen Aufgabenstellungen (siehe
dazu Kap. 3.2 »Rollen«) in das Netzwerk ggf. zeitweise einzubeziehen.
Folgende unterschiedlich intensive Einbeziige sind denkbar:

* Mitglieder, welche standig im Netzwerk vertreten sind,
* Mitglieder, welche iiber das Netzwerk informiert werden sollen,

* Mitglieder, welche zu spezifischen Themen (z. B. Qualifikation,
Arbeitsschutz) herangezogen werden.



e Stolpersteine

Ist ein Netzwerk erst einmal gestartet, dann bedeutet dies fiir die Koordi-
nation einen Spagat zwischen Verwaltungsroutine, Vertrauensarbeit und
notwendiger Dynamik. Bei dieser Arbeit wird eine Netzwerkkoordination
immer wieder vor externe und interne Herausforderungen gestellt.

Wir méchten lhnen an dieser Stelle einige Situationen aufzeigen, die
lhnen begegnen kénnen, und dazu Losungsmoglichkeiten aufzeigen.
Als mogliche Herausforderungen haben wir folgende Situationen aus-
gewahlt:

e Konkurrenz zwischen den Partnern
¢ Konkurrenz um Fachkrafte
* Ziele und Nutzen des Netzwerks fiir die Mitglieder sind unklar

* »lch gebe Dir was, wenn Du mir was gibst« —
Gemeinsames Engagement

* »Drum priife, wer sich mit wem wie lange bindet« —
Die Partnerwahl im Netzwerk

Dies sind nur ausgewahlte Herausforderungen, die von den Netzwerk-
partnern im Projekt Zukunrr:Priece aufgrund anderer Erfahrungen im
Vorfeld der Netzwerkanalyse wie auch wahrend der Netzwerkarbeit als
mogliche Stolpersteine genannt wurden. Alle Eventualitaten kénnen an
dieser Stelle jedoch nicht berlicksichtigt werden (—Literatur: INQA 2008,
S. 87).
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Konkurrenz zwischen den Partnern

Der Wettbewerb zwischen dem eigenen Unternehmen und potenziel-
len Mitgliedern (andere Pflegeeinrichtungen in der Stadt/Region) wird
immer wieder als Stolperstein von den Netzwerkmitgliedern benannt.
Hier spielt besonders die regionale Néhe als Austauschhemmnis eine
Rolle. So kénnen Verluste von Wettbewerbsvorteilen bzw. Konkurrenz-
druck durch intensiven Themenaustausch hemmende Faktoren fiir ein
weiter-gehendes Engagement im Netzwerk sein.

Unser Tipp:

Schaffen Sie durch lhre Koordination und Moderation von Treffen und
Arbeitsgruppen eine vertrauensvolle Atmosphare. Jedem Netzwerkmit-
glied ist meist klar, dass er oder sie sich auf ein »unsicheres Gelande«
begibt, bei dem in Diskussionen heikle Punkte aus dem Unternehmen
angesprochen werden konnten. Bereits bei der Gewinnung von Netz-
werkmitgliedern sollte dieser Punkt offen diskutiert werden. Das Vertrau-
en der Teilnehmer und Teilnehmerinnen braucht Zeit und Transparenz.
Die einzelnen Mitglieder miissen erleben, dass ein vorsichtiges »Sich-
Offnen« von den anderen Mitgliedern wertgeschatzt und erwidert wird:

* Dieses Vertrauen kdnnen Sie durch eine transparente Koordination
(d. h. fiir alle Netzwerkpartner zugangliche Protokolle und
verbindliche Absprachen) erreichen.

=
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e Arbeiten Sie als Netzwerkkoordination in einer neutralen Position
gemeinsam Ziele mit allen Mitgliedern heraus.

* Nutzen Sie den gemeinsamen Findungsprozess als einen Schritt in
Richtung »Vertrauensarbeitx.

Konkurrenz um Fachkrcifte

Problematisch ist die Konkurrenz um motivierte Fachkrafte in der am-
bulanten Pflege. Hier besteht oft die Beflirchtung, dass Unternehmen in
Netzwerken sich gegenseitig gute Beschaftigte abwerben.

Unser Tipp:

In dieser Situation ist das Vertrauen aller Mitglieder gefragt, dass kein
Unternehmen aus der Netzwerkarbeit einen einseitigen Vorteil zieht und
gute Beschaftige von anderen Unternehmen »abschopfte. In der Regel
stehen die Unternehmen in der ambulanten Pflege alle vor der gleichen
Herausforderung: Personal gewinnen und binden.

Im Rahmen der »Mitgliederwahl« erscheint es unwahrscheinlich, dass
Arbeits- und Gehaltsbedingungen auf [angere Sicht im groen Mal3e aus-
einanderklaffen, sodass eine Beschaftigtenwanderung zu einem »Traum-«
Unternehmen einsetzt.

* Machen Sie als Netzwerk dieses Problem zu Ihrem Thema!
Die Personalgewinnung kann nach einer gewissen Zeit der vertrau-
ensvollen Zusammenarbeit eine gemeinsame Netzwerkstrategie

sein.

* Im Netzwerk kdnnen gemeinsam Kampagnen oder Veranstaltungen
zur Personalgewinnung veranstaltet werden, sodass Sie neben
der Imageaufwertung fiir die ambulante Pflege und fiir das Netzwerk
auch ein gemeinsames Projekt als Ziel haben.

Ziele und Nutzen des Netzwerks fiir die Mitglieder sind unklar

Fir ambulante Pflegeunternehmen ist die Netzwerkarbeit meist eine
zusatzliche zeitliche wie personelle Herausforderung. Die Pflegetatig-
keit, Hauswirtschaft und deren Koordination binden bereits sehr stark alle
Beschaftigten. Besonders in einem kleinen Unternehmen der ambulanten
Pflege, in denen Eigentiimer und Eigentiimerinnen mit im Pflegeeinsatz
sind und nebenher Tourenplanung, Dienstbesprechungen und Ubergaben
organisieren missen, sind zusatzliche Belastungen nur bei einem deutli-
chen Nutzen fiir das Unternehmen diskutabel.

Unser Tipp:

Mitglieder in Netzwerken betonen bei den Zielen, dass sie in einem Netz-
werk die Chance sehen, sich fachlich iliber die Unternehmens- bzw.
Organisationsgrenzen hinweg austauschen zu kdnnen:

* Der Nutzen und das Ziel sollten den Zusatzaufwand fiir die Netzwerk-
arbeit aufwiegen. Wird dieser »Ertrag des Netzwerks« nicht deutlich,
dann wird das Engagement meist zuriick geschraubt.



* Diesen Punkt gilt es fiir sich selbst und fiir potenzielle neue Mit-
glieder méglichst genau und offen hinsichtlich ihrer Vorstellungen
zu diskutieren!

* Arbeiten Sie unter einer neutralen Moderation Punkt fir Punkt die
Erwartungen heraus. Gegenlaufige Erwartungen einzelner Partner
sollten gemeinsam oder in der betreffenden Zusammensetzung-
geklart und ausgerdumt werden.

»lch gebe Dir was, wenn Du mir was gibst« -
Gemeinsames Engagement

Oft besteht bei Mitgliedern in einem Netzwerk die Beflirchtung, dass sich
einzelne Unternehmen starker als andere engagieren. Eher inaktive
Unternehmen stehen dann lediglich als NutznieBer da.

Die Mdglichkeit des einseitigen Gebens fiir engagierte Mitglieder ist in
einer Austauschbeziehung eine Gefahr. Einige Mitglieder — moglicher-
weise die Griinder eines Netzwerks — stecken sehr viel Arbeit und viel-
leicht auch Offenheit im Umgang mit ihren Problemen in einen solchen
Austausch. Wie ist mit dieser ungleichen Verteilung in einem Netzwerk
umzugehen?
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Unser Tipp:
Die grundsatzliche Frage ist zunachst einmal:

» Welche Griinde gibt es fiir die zogerliche Einlassung auf das Netzwerk

flr einen »stillen« Partner? Dies kann eine zeitlich begrenzte,
arbeitsintensive Phase im Unternehmen sein, bei der jedwedes
Engagement aulRerhalb der Pflegetatigkeit zeitlich nicht moglich ist.
Wird dies offen kommuniziert, kann jedes Mitglied damit umgehen
und weiB, dass eine Besserung zu erwarten ist.

* Vielleicht sind einem Mitglied der Nutzen oder die (Arbeits-)Ziele

nicht direkt klar geworden. Hier kann ein klarendes Gesprach den
Nutzen eines verstarkten Engagements deutlich machen.

* Moglicherweise ist aber auch die — das Unternehmen vertretende -

Person eher etwas zuriickhaltend. Problemdarstellung oder die
Diskussion bei anderen Problemen miissen erst trainiert und positiv
erprobt werden. Hier ist Geduld gefragt, wenn die ersten beiden
skizzierten Punkte nicht zutreffen.

» Dann gibt es natirlich den Fall, dass Unternehmen schlicht

nabschopfen« wollen. Je nach Meinung der anderen Netzwerkmit-
glieder kann man ein solches Unternehmen eine Zeit lang mittragen.
Man sollte dann aber auch ein Zweiergesprach iiber die Hinter-
griinde und maégliche Folgen mit den Netzwerkkoordinatoren

bzw. vielleicht auch mit einem vertrauten Unternehmensmitglied K
flhren. Der letzte Schritt kann ein Ausschluss aus dem Netzwerk

sein.
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»Drum priife, wer sich mit wem wie lange bindet« -
Die Partnerwahl im Netzwerk

Dariiber hinaus gibt es in Netzwerken auch die Befiirchtung, dass durch
die Beteiligung von »unseridsen« Unternehmen ein Imageschaden fiir
das Netzwerk und die beteiligten Mitglieder entstehen kann. Auch
wenn in einem Netzwerk jedes Mitglied fiir seine eigentliche Pflegear-
beit und offentlichen Handlungen selbst verantwortlich ist, kann deren
Verhalten von aullen indirekt mit dem Netzwerk in Verbindung gebracht
werden.

Unser Tipp:

Zunachst sollten Sie sich im Netzwerk dariiber im Klaren sein, mit wem
Sie zusammenarbeiten wollen. Mdglicherweise passt nicht jeder Interes-
sent in [hr Netzwerk:

* In einem ersten Schritt kann man andere Netzwerkmitglieder tiber
magliche Interessenten hinsichtlich ihrer Erfahrungen befragen.
Dies sollte in einem offenen Austausch geschehen.

* Wird mit breiter Zustimmung (z. B. 2/3-Mehrheit) einer Aufnahme
zugestimmt, kann ein Erstgesprach mit der Netzwerkkoordination
und einem vertrauten Unternehmen vereinbart werden.

Dartiber hinaus hilft auch eine im Netzwerk erstellte Vereinbarung
der guten und vertrauensvollen Zusammenarbeit. Hier kénnen
alle fiir die Kooperation wichtigen Punkte wie in einer Satzung
ebenso wie mégliche Konsequenzen bei Nichteinhaltung aufge-
fihrt werden. Einen entsprechenden Vorschlag einer solchen
nNetzwerkverfassung« haben wir Ihnen im Internet zum Download
bereitgestellt (—Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente).



e Materialien

&

Downloads

Die in den einzelnen Kapiteln beschriebenen Instrumente

Fragekatalog »Netzwerkanalyse« fiir Interviews mit Netzwerkpartnern

»Netzwerkfragebogen fiir Beschaftigte« fiir die direkte Befragung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

»Gefahrdungsbeurteilung fiir die ambulante Pflege«
* Rahmenvereinbarung »Netzwerkverfassunge«

finden Sie im Downloadbereich auf www.pflegechancen.de/Instrumente
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Die Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit von Pflege-
kraften in der ambulanten Pflege ermdglicht eine effiziente und effektive
Gestaltung von Austauschbeziehungen in einem Unternehmen. Nachhal-
tige Beschaftigungsfahigkeit sichert Investitionen in das Fachkrafteper-
sonal, welchem ermdglicht wird, langfristig gesund und zufrieden in ihrer
Pflegetatigkeit zu verbleiben.

Der Leitfaden »Wirtschaftlichkeit« soll Ihnen zum einen helfen, ein Ver-
standnis fiir personalwirtschaftliche Transaktionskosten zu entwickeln und
diese zu erfassen. Sie als Unternehmen, als leitende Fiihrungskraft oder
Pflegekraft werden einzuschatzen wissen, welche innerbetrieblichen und
auBerbetrieblichen Umstande den alltéglichen Informations- und Wissens-
austausch zwischen Pflegekraften und zwischen Pflege- und Leitungskréaf-
ten beeinflussen.

Zum anderen wird eine auf bestimmten wirtschaftlichen Grundsatzen
basierende Zusammenarbeit auf Netzwerkebene gegeniiber einer einzel-
betrieblichen Handlung dargestellt. Sie erfahren, welche wirtschaftlichen
und strategischen Vorteile sich fiir Sie als moglichen Netzwerkpartner
aus einer Austauschbeziehung mit anderen Netzwerkmitgliedern ergeben
kénnen.

=




a Zusammenfassung

Dieser Leitfaden vermittelt lhnen zundchst ein Verstandnis fiir Transak-
tionskosten. Es wird lhnen gezeigt, welche genauen Umstande Transak-
tionskosten hervorrufen und beeinflussen und wie Sie darauf reagieren
koénnen. Der Informations- und Wissensaustausch im Arbeitsalltag der
ambulanten Pflege, wie z. B. bei der Ubergabe, der Tourenplanung oder
auch der Qualifikationsgestaltung, kann kostenminimal gestaltet werden.

Definition: Transaktionskosten

Transaktionskosten sind all jene Kosten, die einem Unternehmen
entstehen, damit es (iberhaupt eine verkdufliche und wertschopfende
Tatigkeit leisten kann. Bei Transaktionskosten handelt es sich nicht
um Produktionskosten, wie Lohn- und Materialkosten oder Kosten fiir
die Qualifizierung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, die entste-
hen, um eine Dienstleistung, wie die Pflege, zur Verfiigung zu stellen.
Transaktionskosten beschreiben vielmehr Reibungsverluste, die sich :
© innerhalb von Austauschbeziehungen rund um die Verfiigbarkeit einer
Leistung ergeben. Transaktionskosten werden oft als Koordinations-
kosten beschrieben, die im Arbeitsalltag bei der Anbahnung und Ab-
wicklung einer Austauschbeziehung zwischen Individuen, in unserem
Fall zwischen Pflegekraften und Pflege- und Leitungskraften, entste-
hen kénnen (—Literatur: Williamson 1985, S. 41). :

In der ambulanten Pflege kénnen Koordinationskosten bzw. Reibungs-
verluste innerhalb von Austauschbeziehungen entstehen, z. B. bei der
Planung einer Tour, der Gestaltung einer Ubergabe oder auch der Orga-
nisation von QualifikationsmaBnahmen. Dabei kann es unter Umstanden
zu Kommunikationsschwierigkeiten, Missverstandnissen und Konflikten
kommen, die den Austausch oder die Transaktion, erschweren. Trans-
aktionskosten sind monetar schwer zu erfassen. Sie kénnen aber letzt-
endlich u. a. zu erhohten Personalkosten fiihren, weil sich die Fluktua-
tionsrate aufgrund von bestimmten Reibungskonflikten erhéht hat.
Organisations- und Koordinationskosten werden Sie in lhrem Unterneh-
men immer haben, aber sie lassen sich in einem gewissen Mal3e kontrol-
lieren. Eine Neugestaltung bzw. Optimierung dieser Austauschbezie-
hungen in Form einer Foérderung von nachhaltiger Beschaftigungsfahig-
keit kann Transaktionskosten aufgrund von Anpassungs- und Neugestal-
tungsprozessen zunachst kurzfristig erhéhen.

Mittel- und langfristig kdnnen Transaktionskosten z. B. aufgrund gesund-
heitsforderlicher Arbeitsbedingungen oder aufgrund von Qualifikations-
maBnahmen, die auf die Bediirfnisse der Pflegekrafte abgestimmt sind,
wesentlich gesenkt werden. Pflegekrafte, die gute und férdernde Arbeits-
bedingungen erfahren, entwickeln eine relativ starke Bindung an das
Unternehmen. Sie sind weitaus interessierter an dem Bestehen eines
Arbeitsverhaltnisses, als das der Fall ware ohne arbeitsforderliche MaR-
nahmen.



Durch gute Arbeitsbedingungen kann das Ausmal3 an Konflikten, Miss-
verstandnissen und Kommunikationsschwierigkeiten minimiert werden.
Reibungsverluste und somit Transaktionskosten kénnen gesenkt werden.

Sie als Fihrungs- oder Pflegekraft werden nicht immer eine Lésung
parat haben, um die Austauschprozesse in Ihrem Unternehmen férdernd
zu gestalten. Oft ist es so, dass ein Erfahrungsaustausch unter Gleichge-
sinnten den eigenen Wissenshorizont erweitert und sich dabei Ldsungs-
maoglichkeiten ergeben. Eine Zusammenarbeit auf Netzwerkebene kann
eine derartige Grundlage fiir einen Erfahrungsaustausch und eine zu-
satzliche Wissensgenerierung bieten (—Leitfaden »Netzwerk« Kap. 3.1).

Ein allgemeines Gewinnstreben und eine erfolgreiche, wettbewerbliche
Konkurrenz begriinden u. a. die Existenz eines Unternehmens auf dem
Markt. Diese Aspekte konnen jedoch eine erfolgreiche Kooperationssi-
tuation auf Netzwerkebene ebenso erschweren. Wie Sie eine derartige
Konkurrenzsituation innerhalb einer Netzwerkkooperation einschatzen
und ihre Vorteile aus der Zusammenarbeit ziehen, wird lhnen ebenfalls
im Verlaufe des Handlungsleitfadens aufgezeigt.
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e Effektive und effiziente Gestaltung
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von Arbeit und Kooperation in der
ambulanten Pflege

Wirtschaftlichkeit und Absicherung von Investitionen in
nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit

Eine Wirtschaftlichkeitsanalyse liefert Entscheidungs- und Beurteilungs-
hilfen zu der Frage, ob die in ein Vorhaben investierten Mittel durch min-
destens ebenso hohe Ertrage gedeckt sein werden.

Strategische Potentialinvestitionen zielen darauf ab, die Existenz eines
Unternehmens durch die Sicherstellung einer zukiinftig guten Ertragslage
zu gewabhrleisten (—Literatur: Zangenmeister 1993, S. 3-5).

Die Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit, die langer-
fristig die Wettbewerbssituation eines Unternehmens starkt, stellt eine
derartige Potentialinvestition dar. Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
in der ambulanten Pflege kann sich dauerhaft positiv auf die Arbeits-
bedingungen auswirken und somit zu einer Bestandssicherung der
Pflegekrafte fiihren. Zufriedenes und engagiertes Personal erfiillt seine
Aufgaben unter Umstanden effektiver und effizienter, was sich wieder-
um positiv auf die Ertrags- und Gewinnlage des Unternehmens auswirken
kann.

Kurzfristig betrachtet stellen Investitionen in eine nachhaltige Beschaf-
tigungsfahigkeit Kosten dar, die den Gewinn zunachst schmalern kon-
nen. Langfristig ermdglicht die Férderung einer nachhaltigen Beschafti-

gungsfahigkeit unter Umsténden die Sicherung einer zukinftigen, positi-
ven Ertrags- und Gewinnlage und somit die Existenzsicherung des Unter-
nehmens.

Im —Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 2.2 wird nachhaltige Beschaftigungs-
fahigkeit in der Pflege im Sinne von »dauerhaft dem Beruf nachgehen zu
kénnen und zu wollen« beschrieben. Investitionen in Arbeitsgestaltung
oder Arbeitsbedingungen, die sich nachhaltig auf die Beschaftigungs-
fahigkeit auswirken, sollten im Unternehmen abgesichert werden. Pflege-
und Fithrungskrafte, die in die betrieblichen Arbeits-strukturen eingearbei-
tet sind, sollten Sie an lhr Unternehmen binden.

Ein Verlust von Arbeitskraften wiirde einen Verlust an Zeit, Arbeit und
somit Geld bedeuten. Jede neue Pflegekraft miisste in die bestehenden
Arbeits- und Ablaufstrukturen des Unternehmens wieder eingearbeitet
werden. Diese Einarbeitung kostet wiederum Zeit, Arbeit und Geld, das
nicht wertschépfend ist. Genauso wenig sollten Sie Pflegekrafte verlieren,
die QualifikationsmalBnahmen im Betrieb erfahren haben und diese ent-
sprechend einsetzen kénnen.

Die Absicherung von Investitionen in nachhaltige Beschaftigungsfahig-
keit kann sich innerhalb einer gezielten Personalstrategie vollziehen.



: Definition: Personalstrategie

In diesem Zusammenhang bezeichnen wir eine Personalstrategie als
die Gesamtheit aller formalen, informalen und nicht ndher definierten
Regelungen und Regelungssysteme zum Zwecke der Steuerung indi- :
vidueller Verhaltensweisen in einem Unternehmen. Das kénnen z. B.

* Kommunikationsstrategien,
 Karrierepfade,

* Regelungen zu QualifikationsmaRnahmen und zu Gehaltser-
héhungen,

 Vertrauen und Sicherheit als sozialer Sicherungsmechanismus,
* Arbeitsabldufe und samtliche vertragliche Bestimmungen sein.

Diese Regelungen dienen der Abwicklung und Absicherung von Aus- §
tauschbeziehungen und der Erreichung von Unternehmenszielen
(—Literatur: Schanz 1993, S. 20). :
Um lhnen einen Zugang zu den oben beschriebenen Transaktionskosten
zu vermitteln, gehen wir im folgenden Abschnitt zunachst auf bestimmte
Verhaltensannahmen der Beteiligten im Unternehmen und auf innerbe-
triebliche und auBerbetriebliche Einflusse ein. Darauf aufbauend werden
wir anhand eines Fallbeispiels das Entstehen von Transaktionskosten be-
schreiben und welcher Handlungsspielraum sich daraus fir Fiihrungs- und
Pflegekrafte in der alltaglichen Auslibung ihrer Tatigkeit ergeben kann.
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@ Effektive und effiziente Gestaltung von

Austauschbeziehungen

Auf unterschiedliche Ressourcen wird im —Leitfaden »Gesundheit« Kap.
3.7 eingegangen. Ressourcen werden da beschrieben als Maglichkeiten
zu handeln. Sie bauen auf den personlichen Kompetenzen und Einstel-
lungen und/oder auf der betrieblichen oder aulRerbetrieblichen Situation
auf. Dabei sollten Fihrungs- und Pflegekrafte als gleichwertige Partner
angesehen werden. Sie alle haben gleichwertige Interessen, die sie jeweils
umzusetzen suchen.

Die Unterstellung einer gewissen Eigennitzigkeit im Handeln ist nichts
Negatives. Es beschreibt, dass die unterschiedlichen Parteien hier als
gleichwertige Vertragspartner in ihrem jeweiligen Ermessensspielraum
handeln. Eigenniitziges Verhalten sollte hier als ein geschicktes Anpas-
sen an die jeweilige Lage begriffen werden. Es ist ein wichtiges und ent-
scheidendes Kriterium fiir eine Lésungsfindung, die auf den Grundsatzen
aller Beteiligten aufgebaut sein sollte. Alle Beteiligten im Unternehmen
werden in Entscheidungssituationen versuchen, alle wichtigen Informa-
tionen und Wissen zu berticksichtigen. Und doch werden es oft nur un-
vollstandige bzw. unvollkommene Lésungsfindungen sein.

Denn der oder die Einzelne ist nicht in der Lage, alle notwendigen Infor-
mationen zu erfassen und zu verarbeiten. Ob es sich dabei um gute oder
schlechte Losungen handelt, hangt auch davon ab, inwieweit sie Moglich-
keiten bieten, sich an Veranderungen anpassen zu konnen. Ldsungen wer-
den als positiv wahrgenommen und von allen Beteiligten akzeptiert, wenn
sie moglichst viel Wissen von allen betrieblichen Gruppen einbeziehen.
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Eigennutz und Informationsdefizite werden hier als gegebene Mdg-
lichkeiten zu handeln angesehen und bilden die Ausgangslage fir das
Verhalten der Beteiligten in einem Unternehmen. Hinzu kommen noch
betriebliche und auBerbetriebliche Bedingungen, die sich ebenfalls auf
das Verhalten auswirken kénnen.

Anhand des folgenden Fallbeispiels werden wir versuchen, aus der Wech-
selwirkung von Eigennutz und Informationsdefiziten und den folgend
beschriebenen betrieblichen und auBerbetrieblichen Einfliissen die ent-
stehenden Kosten einzuschatzen.

Praxisbeispiel: kostenminimale Gestaltung von Qualifikations- und
FortbildungsmaBnahmen in der ambulanten Pflege

Folgende innerbetriebliche Situation stellt sich bei der Planung und
Durchfiihrung von QualifikationsmaBnahmen dar:

* Es existieren unterschiedliche und weitgefacherte Themenfelder im
Rahmen von QualifikationsmaBnahmen, wie z. B. enterale Erndhrung,
Umgang mit psychisch erkrankten Menschen, Lagerungstechniken,
Moderationstechniken und freies Sprechen.

* QualifikationsmaBnahmen werden mit der Halfte der Arbeitszeit
verglitet. Handelt es sich dabei um Pflichtveranstaltungen, wird die
volle Arbeitszeit angerechnet.

* Die Kosten fiir die MaBnahmen tragt der Arbeitgeber, diese missen
vom Unternehmen erwirtschaftet werden, d. h. es besteht keine
Gegenfinanzierung von Weiterbildungskosten lber die Pflegevertrage.

* Es werden kaum Themenvorschlage seitens der Pflegekrafte getatigt.

* Seitens der Pflegekrafte besteht relativ wenig Motivation, an den
QualifikationsmaBnahmen teilzunehmen.

* Kein Wissensmanagement in Form von Weiterleitung und
Abstimmung des erworbenen Wissens im Unternehmen.

Zusatzlich zu den innerbetrieblichen Bedingungen stellt sich folgende
aulBerbetriebliche Situation dar:

» Auf dem Pflegemarkt wachst die Zahl der pflegebediirftigen
Menschen, die in ihrer gewohnten Umgebung entsprechend ihrer
Wiinsche und Belange gepflegt werden mochten.

» Auf dem Arbeitsmarkt besteht ein erheblicher Fachkraftemangel.

* Es bestehen wenige Aufstiegsmdglichkeiten in der ambulanten Pflege.

Welche Aussagen konnen daraus getroffen werden?

» Den Pflegekraften ist es moglich, ihre in diesem Betrieb erlernten
Fahigkeiten ohne weitere Einschrankungen und ohne finanzielle
Einkommenseinbuen auch in anderen Unternehmen anzuwenden.

* Qualifizierte Pflegekrafte sind aufgrund ihrer breiten Wissensbasis
und des Fachkraftemangels auf dem Pflegemarkt gefragte Arbeits-
krafte. Wechseln sie zu einem anderen Arbeitgeber, kann das
urspriingliche Unternehmen die entstandenen Kosten der betriebli-
chen Qualifikation durch eine Leistungserbringung der Pflegekraft



nicht mehr erwirtschaften. Die Kosten kdnnen nicht durch eine ent-
sprechende Leistungserbringung seitens der Pflegekraft ausgeglichen
werden.

» Aufgrund der geringen Motivation gestaltet sich die Planung und
Durchfiihrung der QualifikationsmaBnahmen ohne grol3e Mitwirkung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die MaBnahmen wirken wenig
an die Bediirfnisse der Pflegekrafte angepasst.

* Das durch die Qualifikation neu erworbene Wissen kann aufgrund
des mangelnden Wissensaustausches zwischen Pflegekraften und
Pflege- und Flihrungskraften nicht neu kombiniert und umsatzfor-
dernd eingesetzt werden. Man hat das Wissen zwar erlernt, aber
eventuell im Arbeitsalltag nicht umsetzen kdnnen.

Welche Kosten ergeben sich daraus in Bezug auf
QualifikationsmaBBnahmen?

* Es entstehen relativ hohe Kosten der Planung und Vorbereitung von
QualifikationsmaBnahmen seitens der Leitungskrafte durch die
Suche nach Themen und die Abstimmung und Durchsetzung der
jeweiligen Themen bei den Beschaftigten.

* Es ergeben sich relativ hohe Kosten bei der Durchfiihrung und Ab-
wicklung der QualifikationsmaBBnahmen. Erstens nehmen eventuell
nur wenige Pflegekréfte aufgrund fehlender Motivation an der
QualifikationsmalBnahme teil. Zweitens wird die Teilnahme der
Pflegekrafte an der Qualifikation sehr wahrscheinlich von Desinte-
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resse gekennzeichnet sein, wenn die Thematik nicht ihren Bediirfnis
sen entspricht. Aufgrund dieser verfehlten MalBnahmen miissten
neue Qualifikationsmoglichkeiten zur Verfligung gestellt werden.

Es entstehen relativ hohe Kosten der Fehlsteuerung und Kontrolle
der QualifikationsmaBnahmen: die Pflegekrafte kénnen ihr erworbe-
nes Wissen aufgrund des fehlenden Austausches untereinander nicht
auf das Unternehmen ausrichten. Sie kdnnen somit auch kein neues,
erweitertes Wissen generieren. Schlimmstenfalls kann das neu erwor-
bene Wissen falsch umgesetzt werden. Das verursacht Kosten fiir
Korrekturen. Hinzu kommt, dass sich die Pflegeleistung eines Mitar-
beiters oder einer Mitarbeiterin nicht direkt beobachten lasst.
Dadurch gestaltet sich die Erfassung und Bewertung der Leistung
als relativ schwierig. Um die Pflegeleistung trotz allem beurteilen zu
konnen, werden mehr oder weniger starke Kontroll- und Dokumenta-
tionsmechanismen entwickelt, die ebenfalls Kosten verursachen
konnen. Ein aktives Wissensmanagement, bietet eine gute Moglich-
keit der Verhaltens- und Steuerungskontrolle. Ist es nicht vorhanden,
kénnen eventuell relativ hohe Kontroll- und Steuerungskosten
entstehen.

Es ergeben sich relativ hohe Absicherungskosten der Qualifikations-
malnahmen, da erstens ein starker Bedarf nach qualifizierten

Arbeitskraften auf den Pflegemarkt besteht und zweitens e
aufgrund der breit gefacherten Qualifizierung Einkommenserho-

hungen beim Wechsel eines Arbeitgebers sehr wahrscheinlich sind.
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Wie kann die Forderung einer nachhaltigen Beschdftigungsféhigkeit
zu einer Kostensenkung in Bezug auf die Planung, Vorbereitung und
Durchfiihrung von QualifikationsmalSnahmen beitragen?

Im —leitfaden »Grundlagen« wird nachhaltige Beschaftigungsfahig-
keit als gesund, kompetent und im Einklang mit dem sozialen Umfeld
(Familie und Freunde) dem eigenen Beruf nachgehen zu kénnen und zu
wollen, beschrieben. Aussagen dariiber, wie sicher oder unsicher Pflege-
krafte ihren Beruf in Zukunft in Bezug auf Gesundheit, Kompetenz und
Familie ausfithren kdnnen, beeintrachtigen das Arbeitsverhaltnis.

Sehen die Pflegekrafte die Zukunftsaussichten an ihrem Arbeitsplatz
skeptisch, werden sie sehr wahrscheinlich nicht im Unternehmen verblei-
ben wollen. Sie werden »innerlich« kiindigen und keine weitere Motivation
und Initiative zeigen, sich in einer besonderen Art und Weise in ihrem
Beruf einzusetzen. Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit kann diese Un-
sicherheit senken und sich positiv auf die alltdgliche Arbeit auswirken.

Die Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung von QualifikationsmaR-
nahmen gestaltet sich nicht mehr im Alleingang der jeweiligen verant-
wortlichen Fithrungskraft. Alle Beteiligten, die ihre berufliche Zukunft
und Arbeitsbedingungen entsprechend férdern mochten, wirken an der
Gestaltung der MalBnahmen mit.

Motivierte Pflegekrafte, die gute gesundheitliche und soziale Vorausset-
zungen in ihrem Unternehmen vorfinden, um langfristig ihren Beruf auszu-
iiben, werden sehr viel engagierter an die Gestaltung ihres Arbeitsalltags
herangehen.

Das hat den Vorteil, dass durch die Forderung einer nachhaltigen Beschaf-
tigungsfahigkeit, die Kosten der Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung
von QualifikationsmaBnahmen gesenkt werden konnen.

Wie kann die Férderung einer nachhaltigen Beschdftigungsfdihigkeit
zu einer Kostensenkung in Bezug auf die Absicherung von
QualifikationsmaBnahmen fiihren?

Innerhalb einer betrieblichen MalBnahme erlernte und angeeignet Fahig-
keiten, die bei einem Arbeitswechsel problemlos in einem neuen Unter-
nehmen angewendet werden kdnnen, stellen fiir ein Unternehmen ein
finanzielles Risiko dar. Investitionen in QualifikationsmalBnahmen von
Beschaftigten sind bei einem Arbeitgeberwechsel verlorene Investitionen,
da die entstandenen Kosten der MalBnahmen nicht mehr durch entspre-
chende Umsatze erwirtschaften werden kénnen. Hohe Absicherungskos-
ten der QualifikationsmaBnahmen in Form von Gehaltserh6hungen, Kar-
riereplanung und Steuerung individueller Verhaltensweisen konnen die
Folge sein. Gehaltserhéhungen und Karriereplanung sind angebracht,
wenn die allgemeine Karriereplanung und Gehaltsituation an die Arbeits-
und Marktlage angepasst werden muss. Zur Absicherung von personal-
wirtschaftlichen MaBnahmen wie Qualifizierung, kann es aber eventuell
andere Vorgehensweise geben.

Zum einen konnen bestimmte Personalstrategien, wie sie oben defi-
niert sind und die sich positiv auf psychische und soziale Belastungen
auswirken, vieles zu einer Absicherung von Investitionen in nachhaltige



Beschaftigungsfahigkeit beitragen. Eine Personalstrategie, die im Rah-
men der Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit auf den
Erhalt der Gesundheit durch geringe psychische und physische Belastun-
gen, auf die Motivation und Qualifizierung der Pflegekrafte ausgerich-
tet ist, kann eine sehr hohe Mitarbeiterzufriedenheit, eine Verringerung
von Unsicherheit und somit eine hohe Bindung der Beschaftigten an das
Unternehmen bewirken. Eine mogliche Folge daraus ware die Senkung
von Absicherungskosten.

Zum anderen liegen die Absicherungsmalnahmen in der Gestaltung der
QualifikationsmaBnahme selbst begriindet. Sind Qualifikationsmal3nah-
men betriebsspezifisch ausgerichtet und somit nicht eins zu eins auf die
Tatigkeit in einem anderen Unternehmen zu Ubertragen, ist auch die
Wahrscheinlichkeit eines Wechsels seitens der Pflegekrafte in ein ande-
res Unternehmen geringer. Betriebsspezifitat bedeutet nicht, dass Quali-
fikationen und Wissen der Pflegekrafte nicht von Mitbewerbern genutzt
werden kénnen.

QualifikationsmaBnahmen, die jedoch auf interne Organisations- und
Ablaufstrukturen eines Unternehmens und somit relativ stark betriebs-
spezifisch ausgerichtet sind, erschweren einen Wechsel. Ist die Pflegekraft
in ihrer Tatigkeit an gewisse Arbeitsstrukturen, die sie auch positiv und
arbeitsunterstiitzend wahrnimmt, gewdhnt, dann wird die Pflegekraft
lhren Arbeitsplatz nicht so schnell aufgeben wollen.

Auf interne Organisations- und Ablaufstrukturen ausgerichtete Qualifi-
kationsmaBBnahmen erschweren zudem ein zu schnelles Entlassen seitens
der Pflegeunternehmen. Pflegekrafte mit entsprechend betriebskonformer
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Qualifizierung missten auf dem Arbeitsmarkt erst gefunden werden. Qua-
lifkationsmalBnahmen, die im Rahmen einer Forderung von nachhaltiger
Beschaftigungsfahigkeit auf betriebsinterne Ablaufe und Arbeitsstruktu-
ren ausgerichtet sind, kdnnen zur Senkung von Absicherungskosten der
jeweiligen personalwirtschaftlichen MaBnahmen flihren.

Aspekte und Vorgehen bei der Wahl und Gestaltung einer
Personalstrategie zur Beeinflussung von Transaktionskosten

Weiter oben wurde Personalstrategie als die Gesamtheit aller formalen,
informalen und nicht naher definierten Regelungen und Regelungs-
systeme zur Steuerung individueller Verhaltensweisen in einem Unterneh-
men beschrieben. Bei der Wahl einer Personalstrategie sollten Sie sich
als Fuhrungskraft die Frage stellen, inwieweit sich die zur Wahl stehenden
Personalstrategien kostenrelevant voneinander unterscheiden. Konkret
hei3t das fur Sie:

Wie gehen Sie als Unternehmen oder Fiihrungskraft bei der Wahl einer
Personalstrategie vor, wenn es sich um die Gestaltung bzw.
kostengiinstige Koordination von Austauschbeziehungen, wie die
Gestaltung einer Tourenplanung, QualifikationsmaBnahme oder
Ubergabe, handelt?

Schritt 1: Stellen Sie sicher, dass es sich bei den Uberlegungen zu einer
Personalstrategie um Gestaltung bzw. Koordination einer Austausch-
beziehung handelt. Bei Transaktionskosten handelt es sich nicht um Pro-
duktionskosten, wie z. B. Material- oder Fertigungskosten.

e

(70
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Transaktionskosten einer Austauschbeziehung duflern sich entweder
im Aufwand des Ablaufs oder in Form eines reibungslosen Ablaufs
der Austauschbeziehung. Das konnen Kosten (—Literatur: Picot 1982,
S.270)

* der Planung,

* der Vorbereitung,

* der Vereinbarung,

* der Durchfiihrung,

* der Durchsetzung,

* der Kontrolle und Steuerung,

* der Anpassung und

* der Absicherung

von Ablaufen innerhalb von Austauchbeziehungen (Tour, Qualifikations-
maBnahmen, Ubergabe) sein.

Schritt 2: Fragen Sie sich, wie sich die Handlungsressourcen Eigennutz
und Informationsdefizite und Unsicherheit aufgrund von auBer- und
innerbetrieblichen Einfliissen auf das Arbeitsverhalten und die Einstellung
der Beschaftigten zur Arbeit auswirken. Die allgemeine Arbeitsmarktsitu-
ation, das Arbeitsklima und die bisherige Arbeitsorganisation haben eine
relativ starke Wirkung auf die Einstellung der Arbeitskrafte zu ihrer Arbeit
und somit auf Transaktionskosten!

Schritt 3: Wahlen Sie die Personalstrategien, die in Anbetracht der persén-
lichen Handlungsressourcen sowie auBer- und innerbetrieblicher Einfliisse
eine Wirkung auf die Motivation, soziale Unsicherheit und Vereinbarkeit
von Beruf und Gesundheit der Beschaftigten aufweisen.

Schritt 4: Die Gestaltung einer relativ effizienten Form der Organisation
und Abwicklung von Austauschbeziehungen spiegelt sich in einer best-
moglichen Entsprechung von Handlungsressourcen, aul8er- und innerbe-
trieblichen Einfliissen und jeweiligen personellen Strategien der Verhal-
tensbeeinflussung wider. Welche Personalstrategie Sie wahlen, hdngt
letztendlich auch davon ab, welche allgemeinen, kurzfristigen und lang-
fristigen personellen Unternehmensziele Sie verfolgen.

Je nachdem, wie sich die Ausgangslage einer Personalstrategie fiir die
Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit darstellt, kann
es zundchst zu einer Erhdhung der Transaktionskosten kommen. Die
Beschaftigten miissen sich zundchst an neue Abldufe und Strukturen
gewdhnen, die mehr Zeit und Aufwand einnehmen. Mit einer kontinuier-
lichen Optimierung der Austauschprozesse zwischen den Pflegekraften
sowie zwischen Pflegekraften und Fihrungskraften konnen Transaktions-
kosten der Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Steuerung, Anpassung
und Absicherung von personalwirtschaftlichen MaRnahmen gesenkt
werden (wie Kosten der Gestaltung von QualifikationsmalBnahmen, der
Ubergabe, der Tourenplanung oder auch der Dienstplangestaltung).

Transaktionskosten im Rahmen von Planungs-, Vorbereitungs-, Durch-
flihrungs- und Anpassungskosten einer MaBnahme werden immer vor-
handen sein. Entscheidend ist jedoch, dass sich die Forderung einer
nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit auf die Motivation der Pflege-
kréfte auswirken kann. Durch die Vereinbarkeit von Beruf, Gesund-
heit und sozialem Umfeld sinkt der Einfluss der Unsicherheit auf das
Arbeitsverhaltnis. Die Beschaftigten sind motivierter und engagierter



bei der zukiinftigen Gestaltung ihres beruflichen Alltags, was allgemein
eine Senkung von Transaktionskosten zur Folge hat. Unter Umsténden
erwirtschaften sie aufgrund der htheren Motivation mehr Umsatze und es
entstehen weniger Kosten durch Fehler, Nachfragen und Verbesserungen.
Zusatzlich kann eine auf der Forderung einer nachhaltigen Beschafti-
gungsfahigkeit aufgebaute Personalstrategie als AbsicherungsmaRB-
nahme von Investitionen gelten. Eine derartige Personalstrategie wirkt
sich positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und somit auf die Bindung
der Pflegekrafte an das Unternehmen aus.

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit als langfristige strategische Unter-
nehmensentwicklung kann sich in personellen Kennzahlen widerspiegeln,
die wir Ihnen im Folgenden beschreiben.

@ Nutzenaspekte einer nachhaltigen Beschaftigungs-
fahigkeit als langfristige und
strategische Unternehmensentwicklung

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in der Pflege ist die Eigenschaft
von Pflegekraften, dauerhaft ihrem Beruf nachgehen zu kénnen und zu
wollen. Fiir die Unternehmen der Pflegebranche bedeutet das, dass sie auf
eine Personalstrategie angewiesen sind, die auf die Sicherung des Perso-
nalbestands ausgerichtet ist. Ziel des Unternehmens sollte es sein, dass
das vorhandene Personal méglichst lange, d. h. gesund und motiviert, den
Pflegeberuf ausiiben kann. Folgen bzw. betriebswirtschaftliche Nutzen-
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aspekte der Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit im
Sinne von motiviert, gesund und qualifiziert kénnten sich in folgenden
Kennzahlen widerspiegeln:

* Senkung der Fluktuationsquote:
Kiindigungen + Abgénge

@ Personalbestand

Senkung der Fehlzeitenquote:
Summe Fehlzeiten

gepl. Personalanwesenheit

Erhéhung der Mitarbeiterproduktivitat:
Umsatz oder Personalaufwand

@ Anzahl des Personals

Erhéhung der Wertschopfung je Mitarbeiter:
Wertschépfung

Die Wertschopfung ergib sich aus: Jahresiiberschuss + Steuern vom
Einkommen und Ertrag + Personalaufwand + Zinsen.

In diesen Kennzahlen spiegelt sich somit indirekt eine gewisse Mitar-
beiterzufriedenheit wider. Filhrt man Mitarbeiterzufriedenheit auf Makk-
nahmen der Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit
zuriick, so ist es moglich, die Zufriedenheit der Beschaftigten Uber diese
Zahlen zu erfassen und zu deuten.
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Die Entwicklung dieser Kennzahlen kann somit von den Arbeitspro-
zessen und Abldufen im jeweiligen Unternehmen abhdngen, d. h. wie
effektiv sich die Gestaltung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahig-
keit auf die Motivation, Gesundheitsférderung und Zukunftsperspektiven
der Pflegekrafte auswirkt.

Doch nicht immer werden Sie allein als Fihrungskraft passende Ideen
und Gestaltungsformen einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit fin-
den und zur Hand haben. Dies kann der Fall sein, wenn Sie entweder
nicht genligend Informationen oder nicht das entsprechende Wissen um
eine Sachlage haben. Diese fehlenden Puzzleteile zur Generierung von
neuem Wissen, um z. B. nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit gestalten
zu konnen, kénnten im Rahmen einer Netzwerkzusammenarbeit durch
gegenseitigen Austausch von Wissen erworben werden. Auf den Nutzen
einer solchen Netzwerkkooperation gehen wir im folgenden Abschnitt ein.

@ Nutzen einer Netzwerkzusammenarbeit

Unternehmen versuchen, neue Wege zu beschreiten, indem sie sich
regional mit anderen ambulanten Pflegeunternehmen und Unterneh-
men der Pflegebranche innerhalb eines Netzwerks zusammentun und so
thr Wissenspotenzial biindeln (—Leitfaden »Netzwerk«). Auf diese Weise
hoffen sie, zukiinftigen Anforderungen besser begegnen zu kénnen.

Doch wie stellt sich der Nutzen dieser Wissensbiindelung tatsachlich dar
und wie lasst er sich fiir das einzelne Unternehmen erfassen und messen?
Die folgenden Ausfiihrungen sollen potenziellen Netzwerkmitgliedern

zunachst die Vorteile einer derartigen Kooperation aufzeigen. Danach
werden die Schwierigkeiten und Hindernisse, die sich innerhalb einer
Netzwerkkooperation ergeben konnen, beschrieben.

Wissensaustausch in einem Netzwerk als Ressource

Die Fahigkeit, Wissen in einem Netzwerk auszutauschen und neu zu
kombinieren, ist eines der grundlegenden Vorteile in einem Netzwerk.
Die Grundiiberlegung in diesem Zusammenhang ist dabei folgende: Durch
die Einrichtung eines regionalen Netzwerks und durch den Austausch von
Wissen werden neue Ideen und Gestaltungskonzepte fiir die ambulante
Pflegebranche entwickelt (—Leitfaden: »Netzwerk« Kap. 3.4).

Diese waren von den Unternehmen selbst, ohne die Netzwerkeinbindung,
nicht hervorgebracht worden. Um welches Wissen es sich dabei handeln
kénnte, wird in der folgenden Tabelle dargestellt:

Internes Wissen Externes Wissen

..............................................................................................................

: o Unternehmensstrukturen,  : e Jahres- und Zeitungsberichte
Prozeduren, Arbeitsroutinen, :  anderer Unternehmen

Ablaufe und Berichte e Kunden- und Marktberichte,

neue Erkenntnisse und
Studien, gesetzliche Richt-
linien und Verdffentlichungen
anderer Unternehmen

Explizites Wissen
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) individuelles Wissen, das schwer nach aullen darstellbar ist. Die Vermitt-
: o Werte- und Glaubensstruk- : e Praferenzen anderer Unter- , ,
: : lung von Erfahrungswissen und erlebtem Wissen an andere erfordert

turen, Urteilsvermogen, nehmen, Erkenntnisse T o i
. : , die Fahigkeit, sich in die Situation anderer hinein versetzen zu kénnen,
Intuition, :  explorativer und , , i
. : : das vermittelte Wissen deuten zu konnen und entsprechend nutzbar zu
Managementpraktiken, :  fehlgeschlagener Projekte , , ,
L : machen. Aus diesem Grund erfordert der Austausch von Wissen sehr viel
Fahigkeiten ¢ anderer o
= . : : Vertrauen unter den Netzwerkmitgliedern.
o Wissenskomponenten zu i e Beziehungsstrukturen
v . . : : :
" integrieren und :  zwischen verschiedenen ) ) )
§ i lle Routi d L Unterneh Beurteilung und Nutzenaspekte einer Netzwerkkooperation
informelle Routinen un : nternehmen
b4 Vorgehensweisen Anhand der folgenden Abbildung lasst sich die grundlegende Funktions-
E Lo Erfahrungen mit Zuliefer- weise einer Netzwerkzusammenarbeit gut und einfach darstellen.
o und Logistikunternehmen, Es verdeutlicht relativ einfach die Wirkungszusammenhange und Ablaufe
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Beratern, Mitbewerbern und : lasst. Das gemeinsame Ziel der Unternehmen in einem Netzwerk ist in
Mitbewerberinnen und unserem Fall die Férderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit
:  anderen Firmen bei Pflegekraften der ambulanten Pflege im Sinne einer Kompetenz- und
L Erfahrung und Wissen tiber Qualifikationsentwicklung, Motivation und Gesundheitserhaltung.
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Die Voraussetzung fiir das Erreichen des Ziels ist der Wissensaustausch
im Netzwerk. Der Wissensaustausch erfordert eine grundlegende Vertrau-
ensbasis. Diese gilt es (iber eine entsprechende Netzwerkkoordination
zu schaffen und zu férdern (—Leitfaden »Netzwerk«).

Auf Ebene des Wissensaustausches gilt es, sich mit den Netzwerkmitglie-
dern auszutauschen, das interne Wissen z. B. iber bestimmte Ablaufe
oder Strukturen im eigenen Unternehmen darzulegen. Hier ist insbesonde-
re die Darlegung des impliziten Wissens angesprochen, das aufgrund von
Erfahrungen und Erlebtem sozusagen »in einem steckt« und eine Lern-
grundlage zur Generierung von neuem Wissen bildet.

Das Ausmal3 des Wissensaustausches in Form von Ideenentwicklung und
Bearbeitung lasst sich als Prozess und zugleich als Ergebnis des Wissens-
austausches anhand bestimmter Messgré3en feststellen:
Prozessbeurteilung des Wissensaustausches (Effizienzbetrachtung
einer Zusammenarbeit)

* Fortschritt in Relation zum Zeitplan oder Bedarf.

* Anzahl generierter Ideen/Konzepte im Vergleich zu daraus
abgeleiteter, weiterer Ideen und Entwicklungen.

* Erreichungsgrad des geplanten Konzepts.

Aus den Austauschprozessen folgen letztendlich Ergebnisse, die wie folgt
beurteilt werden kénnen:

Ergebnisbeurteilung des Wissensaustausches (Effektivitatsbetrach-
tung einer Zusammenarbeit)

* Beschreibung der Verwendungsmaglichkeit und Umsetzung der Ideen
und Konzepte im Zusammenhang mit den zuvor festgelegten Zielen.

* Beschreibung der Leistungsfahigkeit und Lebensdauer der entwickel-
ten Ideen und Konzepte, z. B. in Bezug auf Erreichung bestimmter
Qualitatsziele.

* Senkung bestimmter Kosten oder Erh6hung von Umsatzen in den
Unternehmen durch das Umsetzen von im Netzwerk entwickelten
Ideen.

Als Netzwerkteilmitglied erkennen Sie somit ihren Nutzen und ihre Vor-
teile aus einer Netzwerkzusammenarbeit daran, ob bestimmte Ziele im
Netzwerk im Vergleich zu einer einzelbetrieblichen Handlung effizienter,
z. B. in Bezug auf Zeit, und effektiver, z. B. in Bezug auf die Wirkung,
erreicht werden konnen. Eine erfolgreiche Netzwerkzusammenarbeit
bedeutet fiir Sie, dass

* sich das Erreichen der eigenen Ziele innerhalb einer Kooperation
erfolgreicher umsetzen l3sst,

* erfahrene Netzwerkmitglieder den eigenen Innovationsprozess unter
stitzen,



* es gelingt, einen zeit- und kostensparenden Zugang zu Kompetenzen
und Ressourcen, die Sie fiir Ihren Unternehmenserfolg brauchen,
zu erhalten,

* Ideen und Anregungen aus anderen Unternehmen transparent
gemacht werden,

* Leistungen, die erreicht werden, in einer einzelbetrieblichen Handlung
derart nicht méglich waren.

Sie als Netzwerkmitglied investieren Zeit und lhr Wissen in die Netzwerk-
zusammenarbeit. Erst wenn Sie als Kooperationsmitglied einen tatsach-
lichen Nutzen erkennen, werden Sie ihr Wissen so einsetzen, dass sich
aus der Kooperation im Netzwerk z. B. die Férderung einer nachhaltigen
Beschaftigungsfahigkeit entwickeln kann.

Zusatzlich zu dem wirtschaftlichen Erfolg kénnen Sie den strategischen
Erfolg des Netzwerks und somit der Netzwerkzusammenarbeit aus einer
anderen Perspektive einschatzen. Sie kdnnen sich fragen:

Welche Auswirkungen und Einfliisse hat die Netzwerkzusammenarbeit
auf die Stdrkung Ihrer allgemeinen Wettbewerbsféhigkeit?

Stellen sie sich dazu eine Situation vor, in der Sie nach Lésungsmdg-
lichkeiten fir die Herausforderungen eines Marktes suchen. Die derzei-
tigen Herausforderungen des Pflegemarktes kénnen folgendermalRen
beschrieben werden:

pflegechancen

* Das Angebot an Pflegekréften, insbesondere qualifizierten Pflege-
kraften und somit auch an entsprechender Pflegeleistung ist
aufgrund des Fachkraftemangels deutlich unter der geforderten
Nachfrage.

* Der Pflegemarkt stellt sich aufgrund des demografischen Wandels
als ein so genannter Wachstumsmarkt dar, d. h. die Nachfrage nach
Pflegedienstleistung wird in den nachsten Jahren deutlich steigen.

 Aufgrund der erhdhten Nachfrage kénnten neue Unternehmen auf
den Markt treten, die mit angepassten Angeboten die Nachfrage
nach Pflegeleistungen bedienen wiirden.

Sie als Flihrungskraft tauschen sich bei bestimmter Herausforderung zu-
nachst mit den Kollegen und Kolleginnen vor Ort in ihrem Unternehmen
aus. Aber vielleicht ist es auch sinnvoll, sich mit anderen ambulanten
Pflegeunternehmen und Unternehmen der Pflegebranche auszutauschen.
Sie konnen sehen, wie es die anderen machen, wie sie in bestimmten und
ahnlichen Situationen vorgehen.

In der Regel findet ein Erfahrungsaustausch z. B. auf Verbandsebene
oder durch direkten persénlichen Kontakt mit anderen Unternehmen
statt. Oft werden dabei so viele Informationen wie moglich gesammelt,
aber maéglichst wenige preisgegeben. Gepragt ist ein derartiges Verhal-
ten durch eine allgemeine Wettbewerbssituation, in der versucht wird,
als einzelnes Unternehmen auf dem Markt zu bestehen.

e
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Koénnen Sie als ambulantes Pflegeunternehmen in einer derart heraus-
fordernden Situation auf Kooperationspartner zahlen und gemeinsam
nach Losungsstrategien suchen, stehen lhnen bereits viele Ressourcen zur
Verfiigung, um die Marktanforderungen bewaltigen zu kénnen.

Dies ist ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil, den sie gegeniiber anderen
haben, die den Herausforderungen allein begegnen miissen.
Marktveranderungen, neue Anforderungen und Unsicherheiten beziiglich
der Entwicklung auf dem Markt wird es immer geben. Darauf gemein-
sam reagieren zu kénnen, ist ein immenser Vorteil gegeniiber denen, die
diese Kooperationsmdglichkeit nicht haben.

Kooperationsfahigkeiten, wie
* Einfihlungsvermégen gegeniiber der Situation des Anderen,
* Vertrauen, um das eigenen Wissen zu teilen,

* Interpretationsfahigkeit, um das geteilte Wissen entsprechend
zu deuten und einzuordnen und

* Integrationsfahigkeit, um das erworbene Wissen im eigenen
Betrieb umzusetzen

bieten Handlungsmaglichkeiten im Sinne von Ressourcen an, um die
eigene Wettbewerbsfahigkeit auf dem Markt zu starken und sich an
verandernde Anforderungen besser anzupassen zu kdnnen.



G Stolpersteine

Schwierigkeiten und Stolpersteine innerhalb einer Austauschbeziehung
auf Betriebsebene kénnen vermieden werden, wenn

* Sie als Unternehmen lhre Beschaftigten in ihrem sozialen Umfeld
maoglichst vollstdndig wahrnehmen. Fragen Sie sich, welche sozialen,
wirtschaftlichen und betrieblichen Einflusse auf das Verhalten und
die Arbeitsweise der Pflegekrafte wirken. Versuchen Sie dann perso-
nalwirtschaftliche MaBnahmen zu treffen, die sich positiv auf die
Motivation, Gesundheit und persoénliches Umfeld der Pflegekrafte

auswirken.

* Sie als Pflege- und Fiihrungskraft Transaktionskosten als mogliche
Reibungsverluste innerhalb der Gestaltung einer Austauschbeziehung
wahrnehmen, die minimiert werden kénnen. Reibungsverluste
beruhen oft auf der unterschiedlichen Wahrnehmung einer Situation,
die zu Konflikten fiihren. Eine entsprechende Kommunikation
zwischen Pflegekraften und Pflege- und Leitungskraften minimiert
Reibungsverluste bei der Planung, Durchfiihrung und Steuerung
einer Tour, QualifikationsmaBnahme oder Dienstplangestaltung
(diese und weitere Instrumente zur Arbeits- und Organisationsgestal-
tung —Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente).

* Sie als Fihrungskraft eine Grundlage fir Wissensmanagement
schaffen. Auf dieser Basis kann Wissen ausgetauscht, neu gestaltet
und, auf das Unternehmen ausgerichtet, umgesetzt werden. Dieser

pflegechancen

Wissenssaustausch wirkt sich positiv auf die Arbeitsmotivation der
Pflegekrafte und bindet diese an das Unternehmen. Eine motivieren-
de Arbeitssituation mindert Reibungsverluste innerhalb einer
Austauschbeziehung und sichert gleichzeitig Investitionen in das
Wissen der Pflegekrafte ab.

Schwierigkeiten und Stolpersteine innerhalb einer Zusammenarbeit
auf Netzwerkebene konnen sich ergeben, wenn

* die Konkurrenzsituation sich so gestaltet, dass Sie als Netzwerkmit-
glied nur an das Erreichen des eigenen Ziels denken und die
Zielerreichung der anderen Netzwerkmitglieder nicht férdern.

* das Misstrauen gegeniiber den Netzwerkmitgliedern zu grof ist
und relevantes Wissen nicht geteilt wird.

* Sie nicht in der Lage sind, das geteilte und erworbene Wissen zu in-
terpretieren und fiir sich im Unternehmen zu nutzen: Fragen Sie bei
Ihren Netzwerkmitgliedern genauer nach, teilen Sie mit, wie Sie das
Wissen in Threm Unternehmen einsetzen kénnen und wollen und
welches Wissen Sie noch bendtigen. Sie werden selbst merken, bis Qe
zu welchem Grad Sie etwas preisgeben wollen und kénnen und in- ¥

wieweit Ihre Netzwerkpartner bereit sind, ihr Wissen zu teilen.
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* Sie als Unternehmen zu wenig iiber Ihre eigenen Starken und
Schwéchen wissen wie auch Uber die der anderen Netzwerkmitglieder.
Die Kenntnis iiber sich selbst und iiber die anderen Unternehmen
ermoglicht es lhnen, Ihre Geschaftsnischen auf dem Pflegemarkt zu
nutzen. Damit sind Sie in der Lage, entsprechendes Wissen gezielter
zu teilen. Eventuell werden die anderen Netzwerkmitglieder diese
Uberlegungen ebenfalls anstellen. Gegenseitiger Respekt und gegen
seitige Akzeptanz des Strebens nach neuen Geschaftsmoglichkeiten
fordert die Zusammenarbeit und er6ffnet neue Perspektiven auf
dem Pflegemarkt.



Die im Text beschriebenen Instrumente fiir die Praxis finden Sie
online unter www.pflegechancen.de/Instrumente
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Generationen und Altersgruppen im Unternehmen. Bitte beachten
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‘ Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
in der ambulanten Pflege

Die ambulante Pflege steht im demografischen Wandel vor groRen Herausfor-
derungen: Sie muss in einem wachsenden Pflegemarkt einerseits immer mehr

Leitfaden 1 - Grundlagen

Leitfaden 2 — Arbeitsorganisation
Leitfaden 3 - Gesundheit
Leitfaden 4 - Qualifikation
Leitfaden 5 — Netzwerk

Leitfaden 6 — Wirtschaftlichkeit

leisten. Andererseits wird das Pflegepersonal immer knapper. Es stellen sich

deshalb vor allem zwei Fragen:

* Wie kann dauerhaft genligend Fachpersonal gewonnen

und an das eigene Unternehmen gebunden werden?

* Wie kdnnen die Gesundheit, Zufriedenheit und Kompetenzen des
Personals verbessert und erhalten werden?

Antworten auf diese Fragen sind vor allem in der Gestaltung nachhaltiger Beschaf-
tigungsfahigkeit durch eine bessere Organisation der Arbeit und Zusammenar-
beit in Ihrem Unternehmen und gemeinsam mit anderen Unternehmen zu finden.

Die »Leitfaden pflegechancen« geben Ihnen als Fithrungskraft und als interessier-
te Pflegekraft in der ambulanten Pflege Ratschlage zur Gestaltung nachhaltiger
Beschaftigungsfahigkeit.

artec
@ Universitat Bremen Forschungszentrum -
Nachhaltigkeit Sk ISBN 978-3-00-048551-0
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