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Abstract

Die letzten Jahre zeigen, dass es zunehmend schwierig wird, offene Stellen im Pflege-
bereich mit qualifiziertem Personal zu besetzen. Dies bedeutet, dass Behandlungsteams
unterbesetzt sind oder mit Aushilfspersonal gearbeitet werden muss. Unterbesetzte
Teams muissen Prozesse anpassen und die Qualitat der Arbeit reduzieren. Aushilfsper-
sonal bedeutet fehlende Sicherheit in der Prozessanwendung. Beides bringt Risiken mit
sich und fur die Patientinnen und Patienten sowie deren Angehdrigen bedeutet dies
standig wechselnde Betreuungspersonen.

Der aktuelle Forschungsstand und die Anzahl offener Stellen im Pflegebereich zeigen
auf, dass ohne geeignete Massnahmen keine positive Veranderung der Situation in Sicht
ist.

Neben politischen Massnahmen, kénnen aber auch die Betriebe und die direkten Flh-
rungspersonen Strategien ergreifen um diesem Umstand entgegen zu wirken. Eine die-
ser Strategien ist es, das bestehende und qualifizierte Personal im Betrieb zu halten. Um
dies erreichen zu kdnnen, muss es fur Mitarbeitende attraktiv sein, weiterhin in ihrem
jetzigen Betrieb zu bleiben. Die Betriebe fordern von ihren Mitarbeitenden Engagement
und Motivation. Die Mitarbeitenden wollen Zufriedenheit in ihrem Beruf und ihrem Be-
trieb.

Die vorliegende Arbeit untersucht anhand der theoretischen Methode, welche Massnah-
men den Betrieben und Fihrungspersonen zur Verfigung stehen um das Ziel der Mitar-
beiterbindung erreichen zu kénnen. Anhand Studien werden Themen ausgewahlt, wel-
che von Pflegefachpersonen als entscheidend angesehen werden, um in ihrem aktuellen
Betrieb zu bleiben. Die verschiedenen Punkte werden als Uberthemen gewahlt und mit
dazugehorigen Massnahmen versehen, welche wiederum erklart werden. Wahrend ei-
nige Massnahmen auf betrieblicher Ebene und durch die Geschéftsleitung abgesegnet
sein mussen, gibt es auch Massnahmen welche die Flihrungspersonen direkt und indi-

viduell auf die einzelnen Mitarbeitenden abgestimmt, anwenden kénnen.

Um die Theorien einer qualitativen Uberpriifung zu unterziehen, werden zusétzlich Fiih-
rungspersonen interviewt, welche fur ihren jeweiligen Zustandigkeitsbereich eine tiefe
Personalfluktuation aufweisen. Neben den Antworten aus den Interviews, werden die
Massnahmen auf ihre Anwendbarkeit, Komplexitat und mit der persdnlichen Erfahrung

beurteilt und bewertet.

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 9



Mitarbeiterbindung

Die Komplexitat und Anwendbarkeit der verschiedenen Massnahmen ist sehr unter-
schiedlich. Es zeigt sich, dass viele der Massnahmen jedoch gut und einfach umsetzbar
sind und in der Regel von den interviewten Fiuhrungspersonen mit einer tiefen Personal-

fluktuation, effektiv angewendet werden.

Die vorliegende Arbeit prasentiert einen Katalog von verschiedenen mdglichen Mass-
nahmen, welche Fuhrungspersonen und Betriebe als Grundlage fur ihre Strategie neh-
men kénnen, um das bestehende und qualifizierte Pflegefachpersonal im Betrieb halten

zu kénnen.
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1. Einleitung

Die vorliegende Arbeit dreht sich um das Thema des Erhalts von qualifizierten Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter.

Im weiteren Verlauf werde ich immer wieder Bezug auf meinen jetzigen Arbeitgeber,
die Suchtbehandlung Frankental, nehmen. Ausserdem liegt der Fokus dieser Arbeit
nicht beim allgemeinen Personal, sondern beim Pflegefachpersonal. Um dem Leser
den Kontext und die Problemstellung besser erklaren zu konnen, wird in der Folge der
eigene Betrieb mit seinem Umfeld genauer erklart.

1.1 Suchtbehandlung Frankental

Die Suchtbehandlung Frankental ist eine Institution der Stadt Zirich. Sie ist ein Teil der
stadtischen Gesundheitsdienste und behandelt Menschen, welche an einer Suchter-
krankung leiden. Sie besteht aus drei Hauptbereichen. Zum einen ist dies die stationére
Therapie wobei es sich kurz gesagt um eine Entwohnungstherapie nach einer abge-
schlossenen Entzugsbehandlung handelt. Der Bereich Arbeit und Integration ist eng mit
der stationaren Therapie verknupft. Er kimmert sich um die Arbeitstherapie wahrend der
stationéaren Therapie und um die berufliche Reintegration nach der Therapie.

Der dritte Bereich nennt sich Entzug und Intervention. Fir diesen Bereich bin ich als
Leiter zustandig und verantwortlich. Hier wird eine klassische und qualifizierte Entzugs-
behandlung durchgefiihrt, was vor allem die kérperliche Entgiftung der Problemsubstanz
bedeutet.

Das Organigramm der Suchtbehandlung Frankental sieht wie folgt aus:

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 11
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Organigramm Suchtbehandlung Frankental

Gesamtileitung
Suchtbehandlung Frankental

Administration

Leitung
Arbeit und Integration

Leitung Leitung
Entzug und Intervention Stationare Therapie

- Teamleitung - Teamleitung

- 17 Pflegefachpersonen HF - 9 Sozialpadagogen FH

- Personal in Ausbildung - 2 Pflegefachpersonen HF
- Zivildienstleistende - 4 Psychologen

- 5 dipl. Arbeitsagogen

Abbildung 1. Organigramm Suchtbehandlung Frankental (eigene Darstellung)

Die Kennzahlen der Suchtbehandlung Frankental (Entzug und Intervention wie auch
Stationare Therapie) aus den Jahren 2011 bis 2015 sehen dabei wie folgt aus:

Kennzahlen Suchtbehandlung Frankental

Entzug und Intervention 2015 2014 2013 2012 2011
Bettenbelegung 83.26% 87.37% 78.52% 93.15% 87.31%
Durchschnittliche Aufenthaltsdauer 26.78 32.63 25.68 35.52 32.45
Bettebelegung 90.05%  74.27% 84.29%  95.40% 105.25%
Durchschnittiche Aufenthaltsdauer 236 252 301 272 278

Abbildung 2. Kennzahlen Suchtbehandlung Frankental (eigene Darstellung)

Der Bereich Entzug und Intervention unterscheidet sich in mehreren Bereichen von den
zwei Anderen. Als einziger Bereich der Suchtbehandlung Frankental ist der Entzug und
Intervention auf der Spitalliste, Bereich Psychiatrie des Kantons Zurich. Somit haben wir
in der Suchtbehandlung Frankental einzig fir diesen Bereich einen Leistungsauftrag der
Gesundheitsdirektion Zurich.

Ein weiterer Unterschied besteht beim Personal. Wahrend in den anderen Bereichen
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mehrheitlich Sozialpddagogen FH, Psychologen und diplomierte Arbeitsagogen arbei-
ten, sind es im Entzug und Intervention ausschliesslich Pflegefachpersonen HF. Da die
Entzugsbehandlung hauptséchlich ein psychiatrischer Bereich ist, sollten die Pflegefach-
personen HF die Ausbildung mit Schwerpunkt Psychiatrie absolviert haben oder bereits
mehrjahrige Erfahrung in einem vergleichbaren Bereich gemacht haben.

Die letzten Jahre haben gezeigt, dass es zunehmend schwieriger ist, Personal mit den

entsprechenden Kriterien zu finden.

Im Juli 2014 habe ich die Stelle als Leiter des Bereichs Entzug und Intervention in der
Suchtbehandlung Frankental tibernommen. In dieser Zeit haben vier Pflegefachperso-
nen HF den Bereich verlassen was in diesem Fall 340 Stellenprozenten entspricht. Eine
gewisse Fluktuation war einerseits notwendig und durch mich vorangetrieben und auf
der anderen Seite bei einem Fuhrungswechsel Ublich. Eine unmittelbare Neubesetzung
der Stellen war in keinem der Falle moglich. Konkret bedeutet dies, dass zwischen Be-
endigung eines Arbeitsverhaltnisses bis zu der Neubesetzung der Stelle zwischen ein
bis vier Monate vergangen waren.

Nach fast drei Jahren in dieser Funktion, habe ich nun ein Team zusammen, welches
meinen Anforderungen und Kriterien entspricht. Nun geht es darum dieses Personal zu
halten.

Die Problematik durch zu wenig vorhandenes oder rekrutierbares qualifiziertes Personal
betrifft nicht nur die Suchtbehandlung Frankental, sondern alle vergleichbaren Institutio-

nen im Kanton Zurich.

1.2 Umfeldanalyse

Im Kanton Zirich sind die wichtigsten Konkurrenten der Suchtbehandlung Frankental,
Bereich Entzug und Intervention, die vier grossen psychiatrischen Kliniken (Clienia
Schldssli, Sanatorium Kilchberg, Psychiatrische Universitatsklinik Zirich, Integrierte
Psychiatrie Winterthur) und die Forel Klinik. Die Forel Klinik, hat wie die Suchtbehand-
lung Frankental, im Gegensatz zu den vier grossen Kliniken einen spezifischen und kei-
nen allgemein psychiatrischen Schwerpunkt. Alle diese Kliniken sind auf der Spitalliste,
Bereich Psychiatrie des Kantons Zirich. Neben dem Behandlungsangebot, welches sich
teilweise sehr ahnlich ist, sind diese Kliniken auch im Personalbereich Konkurrenten,

denn alle suchen sie qualifiziertes Pflegefachpersonal.
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Ein Blick auf die offenen Stellen (ausschliesslich Pflegefachpersonen HF) dieser Kliniken
und der Suchtbehandlung Frankental zeigt folgendes Bild (Stand 18.09.2016):

Offene Stellen

Klinik Bettenkapazitat  Offene Stellen
Clienia Schltssli 215 4
Forel Klinik 101 0
Integrierte Psychiatrie Winterthur 210 2
Psychiatrische Universitatsklinik ZH 520 15
Sanatorium Kilchberg 175 4
Suchtbehandlung Frankental (Entzug und Intervention) 12 0

Abbildung 3. Offene Stellen (eigene Darstellung)

Hinzu kdmen noch diverse weitere Stellen fur Kliniken, welche keinen Leistungsauftrag
der Gesundheitsdirektion Zirich haben und Kliniken aus anderen Kantonen. Ebenfalls
Pflegefachpersonen HF mit Schwerpunkt Psychiatrie werden von betreuten und beglei-
teten Wohneinrichtungen und ambulanten Angeboten wie zum Beispiel der Spitex ge-

sucht.

Bei aktuell 25 offenen Stellen in den Kliniken auf der Spitalliste Zirich und den nicht
gezahlten Stellen im ambulanten und sozialpsychiatrischen Bereich, bieten sich Pflege-

fachpersonen diverse Alternativen zu ihrem bisherigen Betrieb.

Als Vorgesetzter gehort es dementsprechend zu meinen Aufgaben, dem bestehenden
Personal genug Anreiz zu geben, weiter bei ihrem jetzigen Betrieb zu bleiben. Diesen
Anreiz méchte ich mit konkreten Massnahmen bieten kbnnen. Denn wenn mein beste-
hendes Personal, unabhangig von den Griinden, die Suchtbehandlung Frankental ver-
lasst, stehe ich vor einem grossen Problem. Ich kann in Anbetracht der beschriebenen
Marktlage nicht davon ausgehen, dass vakante Stellen innerhalb nutzlicher Frist durch

qualifiziertes Fachpersonal ersetzt werden kénnen.

Da die Rekrutierung von neuem Personal bis hin zur Einarbeitung und schlussendlicher
Integration im Team nicht nur sehr schwierig, sondern auch sehr zeitaufwéandig und da-
mit auch teuer ist, lege ich den Schwerpunkt dieser Arbeit auf die Personalbindung und

somit auf den Erhalt des Personals.
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1.3 Problemstellung

Die Problemstellungen von zu wenig Personal liegen auf verschiedenen Ebenen. In der

Folge wird auf die drei wichtigsten Punkte kurz eingegangen.

1.3.1 Aus Sicht des Betriebes

In der Suchtbehandlung Frankental, Bereich Entzug und Intervention stehen mir maxi-
mal 1240 Stellenprozente zur Verfligung. Von den 1240% habe ich gegenwartig 1225%
besetzt was aktuell 17 Pflegefachpersonen HF entspricht (Stand 18.09.2016). Mit dieser
Aufstellung ist es mir moglich die Auftrage der Gesundheitsdirektion Zurich zu erfillen
und die Behandlungsqualitat hoch zu halten. Bei 80% Vakanz bin ich nach rund zwei
Monaten auf Personal von Temporarbiiros angewiesen. Dies ist nicht nur sehr kostspie-
lig, es bedeutet auch eine hohere Arbeitsbelastung fir das bestehende Personal, weil
das Aushilfspersonal nicht alle Aufgaben und nicht alle Schichten innerhalb des Dienst-
plans Gbernehmen kdnnen. Dies wiederum kann zu héheren Absenzen im Stammteam
fihren, was dann erneut den Einsatz von Aushilfspersonal zur Folge hat. Somit stehen

wir mitten im sogenannten ,Teufelskreis®.

Wenn ich von erhdhten Kosten im Zusammenhang mit Aushilfspersonal spreche, so ist
dies wie folgt berechnet. Eine Pflegefachperson HF verdient bei mir im Durchschnitt CHF
7°300.- (Brutto pro Monat bei 100%). Die Preise je nach Anbieter von Aushilfspersonal
schwanken nur minim und belaufen sich auf ca. CHF 16°000.- (Brutto pro Monat bei
100%).

Ausserdem wird die Behandlungsqualitat durch Aushilfspersonal geringer. Wenn ich von
Behandlungsqualitat spreche, meine ich in diesem Fall diejenigen Aspekte, welche die
Patientinnen und Patienten als relevant anschauen oder durch Qualitdtsanforderungen
der Gesundheitsdirektion gefordert sind. Die Behandlungsqualitéat nimmt einen sehr ho-

hen Stellenwert ein.

1.3.2 Aus Sicht der Patientinnen und Patienten

Aushilfspersonal ist mit den spezifischen Ablaufen und Prozessen der Klinik nicht ver-
traut. Dies bedeutet in vielen Bereichen langere Wartezeiten fur Patientinnen und Pati-
enten. Kommunikationswege beim Personal funktionieren nicht wie gewohnt und es
kommt zu Informationsverlust bis hin zu Fehlinformationen. Der wichtigste Faktor fur die

Patientinnen und Patienten liegt jedoch in der Beziehungsgestaltung. Durch den Einsatz
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von Aushilfspersonal ist es fur sie kaum und somit auch fiir uns, nicht mdglich ein thera-
peutische Beziehung aufzubauen. Diese wiederum ist aber entscheidend fir einen po-
sitiven Verlauf der Behandlung.

Dies kann zur Folge haben, dass sich Patientinnen und Patienten nicht bei uns behan-
deln lassen wollen und lieber in eine andere Klinik gehen. Eine tiefe Bettenbelegung

bedeutet fir den Betrieb und somit auch fiir mich ein ernstzunehmendes Problem.

1.3.3 Risiken bei Aushilfspersonal

Kein konstantes Behandlungsteam zu haben bedeutet auch, dass verschiedene Risi-
ken steigen. Die Liste an mdglichen Risiken ware enorm lang, weshalb hier zur Veran-
schaulichung das relevanteste Risiko beschrieben wird.

Bei Aushilfspersonal ist aufgrund Unsicherheit in den Prozessen die Fehlerquote ho-
her. Als Beispiel ist hier die Medikamentenverabreichung zu nennen. Im Fall der Sucht-
behandlung Frankental, einer Institution welche Medikamente verabreicht die unter das
schweizerische Betaubungsmittelgesetzt fallen, kdnnen Fehler in diesem Bereich weit-
reichend sein. Im schlimmsten Fall kdnnen sie zu lebensbedrohlichen Zusténden bei

den Patientinnen und Patienten fihren.

1.4 Systemgrenzen

Daich in einer stadtischen Institution arbeite, sind mir viele Massnahmen um potentielles
Personal zu locken nicht méglich. Da ich an die stadtischen Vorgaben gebunden bin, ist
es mir z.B. nicht moglich, ein speziell auffalliges Stelleninserat zu machen. Auch inhalt-
lich bietet sich hier kaum Spielraum. Neben dem Inserat sind auch die Lohnberechnun-
gen ganz klar strukturiert. Ich kann also um potentielle Mitarbeitende zu locken mit dem
Lohn nicht individuell héher gehen um damit vielleicht die Konkurrenz zu tbertrumpfen.
Klar kann ich bei einem Vorstellungsgesprach oder bei einem Probearbeitstag Bewerber
von der Institution Uberzeugen, dies setzt aber voraus, dass sie sich zuerst bei mir be-
werben. Erst dann kann ich Massnahmen anwenden, welche die Bewerber von dem
Betrieb Uberzeugen.

Aus den erwahnten Grunden, werden Massnahmen im Bereich Lohn und Personalrek-

rutierung aus dieser Arbeit ausgeschlossen.

Ein weiteres Problem im Personalbereich liegt in der Ausbildung. Bereits dort sehen wir,

dass aktuell zu wenige Personen in die Ausbildung zur Pflegefachperson einsteigen oder
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nach deren Beendigung im Beruf bleiben wollen. Auch diese Thematik werde ich in die-
ser Arbeit nicht bearbeiten, da auch hier meine Einflussmoglichkeiten zu gering sind und
ich damit auch vom eigentlichen Schwerpunkt der Arbeit zu weit abweichen wirde.

1.5 Ziele der Arbeit

Um den Bereich Entzug und Intervention der Suchtbehandlung Frankental aufrecht zu
halten, eine hohe Behandlungsqualitat zu erreichen und den Auftrag der Gesundheits-
direktion Zurich zu erfillen, bin ich auf eine vollstandige Besetzung der Stellen durch
qualifiziertes Personal angewiesen.

Da ich wie bereits erwahnt im Rekrutierungsprozess eingeschrénkt bin, habe ich mich
deshalb entschlossen den Personalerhalt zum Thema zu machen. Wenn ich qualifizier-
tes Personal halten kann, ist es mir moglich die oben erwahnten Ziele zu erreichen.

Um dem Personalerhalt eine Definition zu geben, wahle ich einen Zeitraum von funf
Jahren. Folglich ist es mein Ziel, das Personal fiinf oder mehr Jahre im Betrieb halten zu
kénnen.

Mein Ziel mit dieser Arbeit ist es, verschiedene Massnahmen zu suchen, um bei meinen
Mitarbeitenden eine hohe Verbundenheit zum Betreib zu schaffen und die auf der direk-
ten Fihrungsebene anwendbar sind. Dadurch soll eine hohe Personalfluktuation verhin-
dert werden. Weiter werden auch Massnahmen gesucht welche auf betrieblicher Ebene
stattfinden (siehe dazu Kapital 3.1.2 Hintergriinde / aktueller Wissenstand).

Im Idealfall ist es mir mdglich einen Massnahmekatalog zu erstellen. Dieser soll Inter-
ventionsmoglichkeiten enthalten, welche sich positiv auf den Personalerhalt und auf eine
hohe Verbundenheit mit dem Betrieb auswirken.

Sollte mir dies gelingen, erhalte ich ein Instrument fiir meine tagliche Arbeit.

In meiner bisherigen Téatigkeit als Fuhrungsperson habe ich sicherlich schon diverse
Massnahmen umgesetzt, welche einen positiven Effekt auf den Personalerhalt hatten,
auch wenn ich mir der Effektivitat dieser Massnahmen nicht immer bewusst war. Neben
der bisherigen personlichen Erfahrung, erhoffe ich mir eine Vertiefung mit den Theorien
zu dieser Thematik. Es ist davon auszugehen, dass ich auf eine Vielzahl méglicher In-
terventionsmaoglichkeiten stossen werde. Einige werde ich in meinem aktuellen Betrieb
aber nicht anwenden konnen oder deren Implementierung liegt iber meinem Kompe-
tenz- bzw. Einflussbereich. Diese Interventionen werde ich erwdhnen, aber nicht tberall
vertieft darauf eingehen. Der Schwerpunkt soll klar auf den fur mich, in meiner jetzigen

Funktion anwendbaren Interventionen liegen.
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2. Fragestellung

Wie erwahnt, behandle ich das Thema der Mitarbeiterbindung, bzw. dem Personalerhalt.
In dieser Arbeit ausgeschlossen sind die Themen der Personalrekrutierung, Lohnmass-
nahmen und die Ausbildungssituation. Nach diesen Eingrenzungen komme ich auf den
zentralen Punkt meiner Arbeit, derjenige der Personalbindung.

Da Personal zu binden noch keinen qualitativen Faktoren mit einbezieht, werde ich die
Verbundenheit des Personals hinzufiigen. Das Personal soll schliesslich nicht bleiben
weil sie den Aufwand eines Stellenwechsels scheuen, sondern weil sie sich mit dem
bestehenden Betrieb verbunden fuihlen und weiterhin in diesem ihre Leistung erbringen
wollen. Es geht mir jedoch nicht darum jede Mitarbeiterin oder jeden Mitarbeiter welcher
sich verbunden fuhlt zu behalten. Wie weiter oben im Text erwahnt, ist vor allem das
qualifizierte Personal Mangelware. Ich méchte also vor allem beim qualifizierten Perso-
nal eine hohe Verbundenheit erreichen. Mit qualifiziert meine ich, neben der entspre-
chenden Ausbildung, eine Mitarbeiterbeurteilung welche im System der Stadt Zirich
mindestens einem ,,C* entspricht (A — deutlich Ubertroffen, B — mehrheitlich tbertroffen,
C — vollumfanglich erreicht, D — mehrheitlich erreicht, E — teilweise erreicht, F — deutlich

nicht erreicht).
Dies bringt mich zu folgender Fragestellung:

» Welche Interventionen kénnen Fuhrungspersonen und Betriebe anwenden, da-
mit das bestehende und qualifizierte Pflegepersonal gegeniiber dem Betrieb eine
hohe Verbundenheit verspirt und langfristig an den Betrieb gebunden wird?

Aufgrund des angestrebten Praxisbezugs, wird die Bearbeitung der Fragestellung immer
im Bezug zu meinen Einflussmdglichkeiten in der Suchtbehandlung Frankental gestellt.
Konkret bedeutet dies, dass ich Massnahmen welche ausserhalb meiner Kompetenzen

liegen nur am Rande erwédhnen, jedoch nicht vertieft darauf eingehen werde.

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 18



Mitarbeiterbindung

3. Theoretischer Hintergrund / Forschungsstand

In den bisherigen Beschreibungen ging es mehrheitlich um meine direkten Erfahrungen
als Vorgesetzter und um meine personlichen Kenntnisse aus dem Gesundheitswesen
und aus meinem jetzigen Betrieb. Diese Beschreibung war vor allem ein Blick auf die
Ist-Situation. Doch gerade im Thema Personal muss die Zukunft mit ihren erwarteten
Veranderungen bertcksichtigt werden.

3.1 Begriffsdefinition

In der Folge werden immer wieder die Begriffe ,Motivation“ und ,Engagement” auftau-
chen.

Im Online-Duden sind die Begriffe wie folgt definiert:

» Motivation: (Psychologie, Padagogik) Gesamtheit der Beweggrinde, Einflisse,
die eine Entscheidung, Handlung o. A. beeinflussen, zu einer Handlungsweise
anregen

» Engagement: (personlicher) Einsatz aus (weltanschaulicher) Verbundenheit;

Gefihl des Verpflichtetseins zu etwas

Auch wenn die beiden Begriffe per Definition klare Unterschiedlichkeiten aufweisen, wer-
den sie in mancher Literatur und je nach Autor synonym verwendet. Zur besseren Ver-
standlich- und Lesbarkeit, vor allem im Bereich der Zitate, werde ich die Begriffe eben-

falls synonym verwenden.

Als Beispiel: ,Es werden motivierte Mitarbeitende bengétigt.“ Dies bedeutet, dass Mitar-
beitende bendtigt werden, welche engagiert sind und sich somit aus einer

Verbundenheit und einem Gefiihl des Verpflichtetseins einsetzen.

Bei selbst geschriebenen Texten, lehne ich mich der Definition von Engagement an.

3.2 Hintergrunde / aktueller Wissenstand

Veranderungen der Lebens- und Arbeitsbedingungen, demographische Entwicklungen
und eine Veranderung im Gesundheitsverhalten fihren dazu, dass immer mehr Men-
schen das Gesundheitswesen in Anspruch nehmen missen (Bundesamt fur Gesund-

heit, 2013). Dies bedeutet, dass die Nachfrage an Fachpersonal steigen wird (BAG,
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2013). Im Bericht von 2009 der Gesundheitsdirektorenkonferenz (GDK) und der O-
dASanté wird ein markanter Mangel an Pflegepersonal fir die Zukunft vorausgesagt
(Gesundheitsdirektorenkonferenz & OdASanté, 2009). Im neuen Bericht von 2016 wer-
den die bisher getroffenen Massnahmen, vor allem im Bereich der Nachwuchsférderung
als positiv bewertet. Die allgemeine Entwicklung mit der Zunahme von Patientinnen und
Patienten und der damit verbundene hohere Personalbedarf, haben an der Gesamtsitu-
ation und damit am erwarteten zukinftigen Personalmangel allerdings nichts gedndert
(GDK & OdASanté, 2016). Diesen Mangel zu beheben ist Aufgabe der Politik und der
Betriebe, betrifft jedoch nicht meine aktuellen Kompetenzen in der jetzigen Funktion.
Trotzdem gilt es dies fir mich zu bericksichtigen. Denn mit dieser Zukunftsperspektive
wird umso deutlicher, wie relevant es fir mich als Vorgesetzten ist, mein bestehendes

Personal zu halten.

Neben den bisher aufgefiihrten Grinden meine Mitarbeiter im Team zu halten, gibt es
noch weitere Aspekte der Mitarbeiterbindung.

Neben der Verhinderung einer hohen Fluktuation, besteht bei einer tiefen Verbundenheit
mit dem Betrieb oder der Abteilung auch ein deutlicher Effekt auf die Motivation der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter. Gleichzeitig werden die betrieblichen Kosten gesenkt. In-
tern kann eine hohe Verbundenheit mit dem Betrieb zu einer hohen Zufriedenheit fihren
und extern zu einer hohen Anziehungskraft fur Bewerber (Wolf, 2016).

Auch Felfe (2008) kommt zu einem &hnlichen Schluss. Er beschreibt, dass die Art und
Intensitat der Verbundenheit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gegentuber dem Be-
trieb einen Einfluss auf die Leistung und auch auf die Fluktuationsabsicht hat.

Dabei werden laut Amstutz, Konrad, Minning und Spaar (2013) neben Personenmerk-
male wie Alter, Geschlecht, etc. auch Arbeitsbedingungen, Mitarbeiterfiihrung wie auch
Image und Erfolg des Unternehmens als Faktoren gesehen, welche die Bindung von

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter positiv beeinflussen.

Zwei Aspekte sind besonders zu erwéhnen. Einerseits ist es das Thema Motivation, an-
dererseits das Thema Verbundenheit.

Da die Motivation des Personals durch Vorgesetzte sehr umstritten ist, werde ich diesen
Aspekt in meiner Arbeit anders angehen. Ich mdchte durch gezielte Massnahmen Ar-
beitsbedingungen schaffen welche auf das Personal nicht demotivierend wirken. Weiter
bedeutet eine hohe Verbundenheit nicht gleichzeitig eine hohe Motivation. Den Schwer-

punkt beim Thema Personalerhalt liegt hier auf der Verbundenheit.
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Bei der Arbeits-Verbundenheit wird unterschieden zwischen:

> der Verbundenheit mit dem Beruf
> der Verbundenheit mit dem Betrieb

Bei der Verbundenheit mit dem Beruf sind in der Literaturrecherche vor allem Massnah-
men aus dem rechtlichen und politischen Bereich genannt. In dieser Arbeit interessiert
mich aber vor allem die Verbundenheit mit dem Betrieb. Wenn es um die Verbundenheit

geht, sind drei Ebenen zu unterscheiden:

» Makroebene: Gesellschaftliche, politische und rechtliche Rahmenbedingungen

» Mesoebene: Betriebliche Rahmenbedingungen

» Mikroebene: Direkte Fuhrungsinterventionen von Fihrungspersonen
(angelehnt an Pfiffner, 2016)

Wie bereits erwahnt, schliesse ich die Themen aus der Makroebene bei dieser Arbeit
aus. Deutlich relevanter sind fir mich die Meso- und Mikroebene.

Auf der Mesoebene stehen in der Suchtbehandlung Frankental, respektive der Stadt
Zirich als Arbeitgeber, diverse Interventionen zur Verfiigung. Diese Interventionen flies-
sen in die eigentliche Bearbeitung der Thematik mit ein.

Neben diesen bestehenden Interventionen mdchte ich ein spezielles Augenmerk auf die
Mikroebene werfen. Denn die Interventionen in der Mikroeben sind meine tagliche Arbeit
als Fuhrungsperson. Amstutz et al. (2013) meinen dazu, dass die Fihrung und die Qua-
litat der FUhrung einen grossen Einfluss auf die Verbundenheit der Mitarbeitenden auf

den Betrieb hat und die Bindung aktiv starken kann.

Hahn, Richter, Beck und Thilo (2013) sehen es als Aufgabe des Managements unter-
stiitzende Strukturen und Rahmenbedingungen zu schaffen damit das Personal bleibt.
Vor allem den Abteilungsleitungen sprechen sie diesbeziiglich eine wichtige Rolle zu.
Weiter sehen sie die Bindung von Mitarbeitenden als eine der gréssten Herausforderun-
gen im Gesundheitswesen an. Als Voraussetzung werden die Gesundheit und die Zu-
friedenheit der Mitarbeitenden genannt. Betriebe und Fluhrungspersonen missen sich

darum kiimmern, dass sich die Mitarbeitenden mit dem Betrieb identifizieren kdnnen.
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Wolf (2016) sieht in der Mitarbeiterbindung vor allem Auswirkungen auf:

» Potenzialerhalt — Hohere Verbleibsabsichten, Reduzierung der Fluktuation
» Erfolg — Zunahme des Engagements von Mitarbeitenden
» Attraktivitat — Starkung der Anziehungskraft des Betriebes auf Bewerber

Vor allem bezliglich dem Potenzialerhalt werden enge Verbindungen mit der Zufrieden-
heit von Mitarbeitenden beschrieben. Mit Zufriedenheit ist hier die Erfullung der Bedurf-
nisse der Mitarbeitenden gemeint. Als Flihrungsperson lassen sich Bedurfnisse der Mit-
arbeitenden nicht immer erfillen. Die Faktoren welche zu Unzufriedenheit fihren kon-
nen, lassen sich also nur reduzieren, jedoch nicht vollstandig eliminieren. Eine hohe Zu-
friedenheit, bis hin zur Begeisterung der Mitarbeitenden kann jedoch genutzt werden um
Verbleibsabsichten zu starken.

Hierzu das Motto: Wer unzufrieden ist, kiindigt bestimmt., Wer zufrieden ist, kiindigt viel-
leicht., Wer begeistert ist, kiindigt nie (Wolf, 2016).

Entsprechend dem kann interpretiert werden, dass die Zufriedenheit kein Garant fir den
Verbleib in einem Betrieb darstellt, aber massgeblich dazu beitragt.

Wie bereits erwahnt sind die Bedurfnisse von Mitarbeitenden und ob diese erfiillt werden,
relevant fur eine Bindung an den Betrieb. Die Bedurfnisse sind hierbei nicht so individuell
wie ich anfanglich angenommen habe.

Gehri, Gurtner, Moser und Weninger (2016) nennen folgende, fur Mitarbeitende der
Pflege relevante Aspekte, welche fur die Bindung an einen Betrieb hauptverantwortlich

sind (Aufzahlung ist nach Prioritat geordnet):

Berufliche Entwicklung
Klima und Kultur
Anstellungsbedingungen
Arbeitsmodelle

Familienfreundlichkeit

o g s~ w N PRE

Arbeitsbedingungen

Diese Begriffe sind in sich schon grosse Themen und beinhalten viele Unterthemen. Die
Liste kann aber dazu dienen eine Richtung vorzugeben, um welche Inhalte sich die In-
terventionen von Fihrungspersonen drehen missen, wenn sie ihr Personal binden wol-

len.
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4. Methodisches Vorgehen

In den Bereichen der Personalbindung und auch der Verbundenheit des Personals,
wurde bereits viel untersucht und es gibt diverse Literatur und Theorien dazu.
Aus diesen Grunden wird fir die Zielerreichung die theoretische Methode gewahlt.

Die theoretische Methode beinhaltet eine intensive Literaturrecherche. In der vorliegen-
den Arbeit werden die Massnahmen zur Personalbindung und die dazugehdrigen Theo-
rien aus der Fachliteratur zusammengetragen und erklart werden. Die Massnahmen und
Theorien werden anschliessend tberprift und mit Argumenten fir oder gegen deren
Anwendbarkeit hinterlegt werden.

Des Weiteren wird untersucht, ob es andere Betriebe oder andere Abteilungen der stad-
tischen Gesundheitsdienste gibt, welche das Problem der Personalerhaltung bereits ge-
I6st haben. Finde ich solche Institutionen, ist es mein Ziel qualitative Interviews zu flh-
ren. Fir diese Interviews werde ich Fuhrungspersonen und/oder Personalverantwortli-
che wahlen. Aufgrund branchenspezifischen Unterschieden, werde ich Personen wéhlen
welche ebenfalls fir Pflegefachpersonen HF zustandig sind. Mein Ziel sind vier bis sechs

Interviews zu bekommen.
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5. Ergebnisse

In der Folge werden nun verschiedene Theorien aufgezeigt, welche direkt oder indirekt
als Massnahmen fur Fiuhrungspersonen angesehen werden kénnen, um ihr Personal
langfristig im Unternehmen halten zu konnen. Diese Massnahmen stiitzen sich auf die
Theorien, welche im Kapitel 3. Theoretischer Hintergrund / Forschungsstand, erlautert
wurden.

Entscheidend ist, dass kaum eine Massnahme als in sich abgeschlossen gesehen wer-
den kann. Es ist die Kombination der verschiedenen Massnahmen, welche es anzustre-
ben gilt. Einzelne der vorgestellten Theorien tberschneiden sich in den Inhalten. Um in
sich stimmig zu sein, ist es jedoch wichtig identische Inhalte in jeder dazugehérigen The-

orie zu erwahnen.

Als Raster werden diejenigen Uberthemen gewahlt, welche laut Gehri et al. (2016) von
den Mitarbeitenden als relevante Aspekte fir die Verbundenheit aufgezahlt wurden. In-
nerhalb dieser Themen werden die Massnahmen oder Mdglichkeiten aufgezéahlt und er-
klart. Dabei bleibt der Grundgedanke immer der, dass sich dadurch die Mitarbeiterbin-

dung starken lasst.

5.1 Berufliche Entwicklung

Laut Gehri et al. (2016) sind mit beruflicher Entwicklung vor allem folgende Themen ge-

meint;

» Unterstiitzung des Arbeitgebers bei der Laufbahn- und Karriereplanung

» Weiterbildungs-, Fortbildungs- und Ausbildungsmdglichkeiten

Beim Punkt der Weiter-, Fort- und Ausbildungsmoglichkeiten geht es an dieser Stelle
nicht darum verschiedene Angebote zu prasentieren. Relevanter ist der Punkt wie, wann

und bei wem die Massnahme von Weiterbildungen angebracht ist.

5.1.1 Laufbahnplanung

Amstutz et. al. (2013) kommen zum Schluss, dass fur Mitarbeitende die persoénliche Ent-
wicklungsunterstiitzung durch Vorgesetzte zu den wichtigsten Faktoren gehort, um die
Verbundenheit mit dem Betrieb zu starken.

Dies bedeutet fur die Vorgesetzten, dass sie sich den verschiedenen, branchenspezifi-

schen Mdglichkeiten bewusst sein mussen.
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Je nach Institution (Branche, Auftrdge, Grosse, Anzahl Mitarbeitende, etc.) kbnnen die

Maoglichkeiten fur eine personliche Entwicklung stark variieren.

In der Pflege gibt es jedoch drei klassische Laufbahnentwicklungen:

» Fachlaufbahn
» Fihrungslaufbahn
» Bildungslaufbahn

Weiter werden durch Amstutz et. all (2013) aufgrund ihrer Umfragen und Analysen vier

weitere relevante Aspekte fir die Laubahnentwicklung benannt:

Institutionstypenwechsel
Wiedereinstieg

Quereinstieg

YV V V VY

Bogenlaufbahn

Alter, Geschlecht, Pensum, Qualifikation, Familienstand und Laufbahnverstandnis ste-
hen dabei in engem Zusammenhang mit der jeweiligen Laufbahn und mit den Anspru-
chen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das Thema Laufbahn wurde in der Befragung
durch Gehri et. al. (2016) meist mit dem Thema Weiterbildung verknipft und nahm eine

grosse Bedeutung ein.

Durch die genannten verschiedenen Faktoren wird die Laufbahnplanung genau so indi-
viduell wie es die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind. Es gibt also kein Rezept, wie die
Laufbahnplanung bei den Mitarbeitenden angegangen werden soll. Wichtig ist, dass sie
auf jeden Fall gemacht wird und dass individuelle Lésungen unter Berlicksichtigung der

verschiedenen Aspekte gesucht werden.

5.1.2 Starken entwickeln

In der folgenden Theorie geht es kurz gesagt darum, die richtigen Personen fiir die rich-
tigen Aufgaben zu finden und so eine positive Entwicklung zu férdern. Malik (2006) sagt,
dass die Entwicklung von Menschen immer starkenorientiert sein muss. Dabei geht es
darum, die Starken welche bereits vorhanden sind, weiter zu entwickeln. Ebenfalls ge-
hort es dazu, die Starken, welche bis anhin vielleicht nur aufgrund von Indizien zu ver-

muten, sind zu starken. Hier gilt es das Potenzial der Mitarbeitenden zu erkennen. Weiter
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geht er davon aus, dass sich Menschen so oder so entwickeln. Die Frage ist nur wohin?

Malik (2006) bezeichnet Organisationen als ein Lernumfeld und nennt vier Elemente der
Entwicklung:

1. Die Aufgabe
Zu Beginn steht hier die Grundannahme, dass sich Menschen mit und an ihren
Aufgaben entwickeln. Das gesammelte Wissen von Aus- oder Weiterbildungen
verfallt, wenn deren Inhalt kein Bestandteil der Aufgabe ist. Aufgaben welche
entwickelnd und férdernd sein sollen, missen die Anforderung erflllen, dass sie
grosser und schwieriger sind als die bisherige Aufgabe. Eine Veranderung der
Aufgabe oder eine neue Aufgabe bedeutet in dieser Theorie nicht, dass es eine
Veranderung in der Hierarchie, eine Beférderung oder eine Lohnerhéhung geben
muss. Wichtiger ist es, zu vermitteln dass es ein Privileg und ein Ausdruck der
Anerkennung ist, wenn einem eine anspruchsvollere Aufgabe tbertragen wird.
Im Vordergrund muss die Moglichkeit stehen, eine Leistung zu erbringen. Dies
ist eng gekoppelt mit der Ubernahme von Verantwortung. Dabei ist es entschei-
dend, dass man fir die neue Aufgabe selbst verantwortlich ist und nicht nur bei

einem Projekt ,dabei ist”.

2. Starken entwickeln

Entwicklung an sich muss immer starkenorientiert sein. Schwachen von Mitarbei-
tenden schliessen diese von gewissen Aufgaben aus oder machen bestimmte
Wege eher unwahrscheinlich. Es gilt deshalb die bereits bekannten Starken oder
diejenigen, welche aufgrund von Indizien zu vermuten sind, weiter zu férdern.
Bereits vorhandene Stéarken kénnen in diesem Fall sofort genutzt werden, wah-
rend es bei den erst in Ansatzen vorhanden Starken darum geht diese zu férdern
um eine Entwicklung voranzutreiben. Dies macht Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter erfolgreicher, kompetenter, selbstbewusster und im besten Fall auch gltckli-
cher.

Wo die Starken liegen, bzw. um sie zu erkennen gibt es verschiedene Wege.
Wahrend haufig auf Tests zuriickgegriffen wird, liegt der Schwerpunkt in dieser
Theorie auf den bisherigen Aufgaben. Es geht darum die Mitarbeitenden in drei
bis finf Aufgaben (keine simulierten) zu beobachten und zu beurteilen. Gerade
bei jungen Mitarbeitenden ist es daher wichtig, sie schnell in solche Aufgaben zu

bringen, ansonsten werden Stérken erst sehr viel spater sichtbar.
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3. Welcher Chef?
Vorgesetzte spielen bei der Entwicklung von Mitarbeitenden eine grosse Rolle.
Zu Beginn muss deshalb die Frage stehen: Was fiir eine Vorgesetzte oder Vor-
gesetzten braucht diese Mitarbeiterin oder Mitarbeiter um die nachste Entwick-
lungsphase machen zu kénnen? Bei der Ermittlung von passenden Vorgesetzten
geht es in diesem Fall weniger um die typischen Kategorien wie Fuhrungsstil oder
Rollenmuster. Vorgesetzte welche man fur die Entwicklung von Mitarbeitenden
ins Auge fasst missen zwei Dinge immer mitbringen. Erstens muissen sie ein
Vorbild sein. Mit Vorbild ist hier die fachliche Ebene gemeint wie auch diejenige
des Verhaltens. Zweitens ist charakterliche Integritat gefordert. Mit charakterli-
cher Integritat wird hier die Einstellung zum Job, zum Betrieb, zur Aufgabe und
zu Kunden gemeint. Wenn dies alles als positiv bewertet werden kann, wird in

dieser Theorie von charakterlicher Integritt gesprochen.

4. Platzierung
Die Platzierung steht in engem Zusammenhang mit der Aufgabe und den Starken
einer Person. Es geht hier aber auch um die Personlichkeit und das Tempera-
ment einer Person. Die Personlichkeit einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters
ist relevant fur deren Platzierung im Betrieb. Denn nicht jede Persodnlichkeit kann
beispielweise gut mit Druck umgehen und braucht daher eher eine isoliertere
Stelle. Andere wiederum halten die Einsamkeit gewisser Stellen kaum aus. Re-
levant ist ebenfalls, ob die Stelle einen hohen Innovationsgrad hat oder ob der
Routineanteil hoher ist. Zusammengefasst bedeutet dies, dass nicht nur der
Mensch sondern auch die Stelle klar gekannt werden muss um die richtige Per-

son an der richtigen Stelle einzusetzen.

5.1.3 Talentmanagement
Im Talentmanagement geht es darum, zu erkennen wo ich mit dem Betrieb hin will und

was ich dazu brauche. Grundlage ist dementsprechend eine klare Unternehmensstrate-

gie.
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Fur das Talentmanagement sind laut Wolf (2016) drei Schritte relevant:

1.

5.2

An der Unternehmensstrategie ausgerichtete Talentstrategie

In diesem Schritt wird ermittelt, welche Qualifikationen und Kompetenzen fir die
zukunftige Entwicklung des Unternehmens benétigt werden (Potenzial-Soll-Pro-
fil).

Bestandsaufnahme

In der Bestandsaufnahme wird geschaut, welche Potenziale bei den Mitarbeiten-
den im Betrieb bereits vorhanden sind. Durch ein Abgleich mit dem Potenzial-
Soll-Profil wird nun ablesbar, welche Kompetenzen und Qualifikationen zukinftig

im Unternehmen fehlen.

Potenzialtrager vorbereiten

Hier missen Potenzialtrager ermittelt werden. Es gilt also, Starken welche bis
anhin entweder noch nicht bengtigt wurden oder Ansétze von Starken in spezifi-
schen Kompetenzen der Mitarbeitenden zu erkennen. Diese Personen muissen
anschliessend durch die direkten Vorgesetzten oder durch gezielte externe Mas-
snahmen (z.B. Weiterbildungen, Coaching, etc.) auf ihnre neue Funktion / Aufgabe

vorbereitet werden.

Klima und Kultur

Die Kultur hat einen hohen Einfluss auf die Verbleibsabsichten der Mitarbeitenden. Ist

die Kultur des Unternehmens nicht gut, muss sie verandert werden. In der Studie von

Gehri et al. (2016) haben die befragten Personen unter den Begriffen Klima und Kultur

Dinge gemeint wie:

A\

Teamentwicklung

Umgang untereinander

Kleine Aufmerksamkeiten des Arbeitgebers unter dem Jahr (z.B. Weihnachtsge-
schenke)

Partizipation, also wie stark die Mitarbeitenden in Entscheidungen und Lésungs-
prozesse einbezogen werden

Mdglichkeiten von Ruherdume und gemeinsames Mittagessen
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Da die Bedurfnisse der Mitarbeitenden innerhalb der Kultur-Thematik sehr breit sind,
scheint es wenig sinnvoll zu sein, hier ein Konzept fir einen guten Umgang miteinander
zu schreiben oder ein Konzept fur einen Ruheraum zu prasentieren und mit Studien zu
hinterlegen, was dies fur einen Einfluss auf die Mitarbeiterbindung hat. In welche Rich-
tung sich eine Kultur verandert, bzw. welche Richtung gewinscht ist, ist von Betrieb zu
Betrieb, von Vorgesetzten zu Vorgesetzten und von Mitarbeitenden zu Mitarbeitenden
verschieden. Es gibt nicht ,die Kultur®, welche sich alle Menschen Wiinschen. Die Be-
durfnisse variieren auch hier sehr stark. Mit dieser Ausgangslage scheint es mir wichti-

ger, zu beschreiben wie eine Kulturveranderung umgesetzt und erreicht werden kann.

5.2.1 Die Theorie der Kultur

Da Kultur ein sehr weiter Begriff ist und unterschiedlich verstanden wird, scheint es an
dieser Stelle wichtig, eine kurze theoretische Erklarung und Definition zu geben.

Kotter (2011) beschreibt Kultur als Verhaltensnormen und gemeinsame Werte einer
Gruppe von Menschen. Verhaltensnormen sind hier als geteilte oder vorherrschende
Handlungsanweisungen, die sich in der Gruppe etabliert haben zu verstehen. Sie blei-
ben deshalb bestehen, weil sich die Mitglieder der Gruppe so zu verhalten pflegen und
dieses Verhalten auch an neue Gruppenmitglieder weitervermitteln. Dies geschieht mit
einer Form der sozialen Kontrolle. Diejenigen welche sich den Normen entsprechend
konform verhalten, werden belohnt und die Anderen werden bestraft. Die Kultur ist des-
halb so wichtig, weil sie das menschliche Verhalten stark beeinflusst. Aufgrund ihrer Un-
sichtbarkeit ist sie nicht nur sehr schwer zu verandern, sondern auch zu adressieren.
Doppler & Lauterburg (2008) weisen hierzu darauf hin, dass eine Kulturveranderung
nicht nur bedeutet, dass eine neue Kultur erlernt werden muss, sondern auch eine seit
maglicherweise Uber Jahrzehnte entwickelte und gefestigte Kultur verlernt werden muss.
Kotter (2011) nennt hierfur als Beispiel, dass wenn versucht wird Prozesse einzuflihren,
welche nicht mit der bestehenden Kultur kompatibel sind, diese sich immer wieder zu-

rickbilden werden.
Laut Doppler & Lauterburg (2008) ist zwischen zwei verschiedenen Einflussfaktoren auf

die Kultur zu unterscheiden. Einerseits gibt es diejenigen, welche sich nur bedingt be-

einflussen lassen und andererseits diejenigen, welche weitgehend beeinflussbar sind.
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Diese lassen sich wie folgt abbilden:

Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur

bedingt beinflussbar weitgehend beinflussbar

Produkte, Dienstleistungen Verhaltens des Managements

Kunden Organisationsphilospohie und -struktur
Produktionsmittel Fuhrungsintrumentarium
Personalstruktur Unternehmensziele und -leitbild
Grosse des Unternehmens Strategie

Nationalitét FUhrungsgrundsatze

Geographische Lage Personalpolitik

Eigentumsstruktur Arbeitsplatzgestaltung

Alter und Geschichte des Unternehmens Belohnungs- und Sanktionsprinzipien

Regelkommunikation
Informationspolitik und -medien
Regelungsdichte

Architektur und Raumgestaltung
Corporate Design

Gestaltung sozialer Ereignisse

Abbildung 4. Einflussfaktoren auf die Unternehmenskultur (eigene Darstellung)

Am Beispiel der Suchtbehandlung Frankental l&sst sich dies gut erklaren. Das Grin-
dungsjahr der Institution ist klar bestimmt und auch die Geschichte des Betriebes ist klar
und kann nicht veréndert werden. Die Suchtbehandlung Frankental wird immer Patien-
tinnen und Patienten behandeln und nicht pl6tzlich die Branche wechseln. Dies wiirde
mit dem Ende der Institution einhergehen.

Auf der anderen Seite lasst sich jedoch verandern nach welchen Grundséatzen die Sucht-
behandlung Frankental Menschen behandelt. Beeinflussen lasst sich beispielsweise

auch wie ich als Vorgesetzter meine Mitarbeitenden tber Veranderungen informiere.

5.2.2 Die Kultur veréndern

Nach Doppler & Lauterburg (2008) muss vor jeder strategischen Neuausrichtung nicht
nur die Frage nach der geeigneten Struktur, sondern auch nach der geeigneten Kultur
gestellt werden. Es muss eine Ist-Soll-Analyse im Bezug zur Kultur durchgefihrt werden.
Der Soll-Zustand muss dabei definiert werden und dem Ist-Zustand gegentiber gestellt
werden. Der Ist-Zustand lasst sich relativ einfach bestimmen wenn man neu in einen
Betrieb kommt. Wer im Betrieb Karriere gemacht hat, ist mit Betriebsblindheit geschla-

gen und kann die Kultur mit ihren spezifischen Starken, Defiziten und Widersprichen
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praktisch nicht erkennen, am wenigsten dann wenn die Person selbst einen grossen
Einfluss auf das Unternehmen gehabt hat oder immer noch hat.

Ein Mittel um die Ist-Situation zu ermitteln, liegt in der Beurteilung der Kultur durch die
Mitarbeitenden. Dies kann anhand eines spezifischen Fragekatalogs geschehen. Ein
einfacheres und meist schon ausreichendes Mittel ist jedoch, wenn den Mitarbeitenden
das Leitbild und die Fiihrungsgrundsétze zur Uberpriifung vorgelegt werden. Wenn sich
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu dussern, welche Punkte umgesetzt werden,
welche nicht umgesetzt werden und wie sich dies im Alltag zeigt, dann liegen die we-
sentlichen Starken und Defizite der Ist-Situation auf dem Tisch.

Das Problem liegt jedoch weniger in der Analyse der einzelnen Punkte, sondern wie die

Kultur von der Ist-Situation zur Soll-Situation verandert wird.

Doppler und Lautenburg (2008) beschreiben mehrere Schritte, wie man erfolgreich Ein-

fluss auf die Kultur nehmen kann:

1. Die angestrebte Kultur konkret beschreiben

Wie der Titel bereits sagt, geht es in diesem ersten Schritt darum zu sagen, wie
die neue Kultur aussehen muss. Dies bedeutet, dass die Kernelemente, also die
Normen und Werte auf denen eine Kultur beruht, benannt werden missen. Damit
es sich nicht nur um Schlagworte handelt, mussen diese abstrakten Begriffe
nachvollziehbar konkretisiert, ergéanzt und unterfittert werden. Denn nur so kon-
nen die Mitarbeitenden wirklich verstehen was gemeint ist.

Im Verlauf von Kulturverdnderungen kommt es immer zu Widerstanden. Umso
wichtiger ist es, mit diesem ersten Schritt eine Orientierung zu geben, andernfalls

wird die angestrebte Kulturveranderung nie Friichte tragen.

2. Die Notwendigkeit der Veranderung sorgfaltig begriinden
Kulturveranderung bedeutet auch Verhaltensanderung. Menschen brauchen fir
eine Verhaltensdnderung eine Notwendigkeit. Es gilt daher, die Einsicht in die
Notwendigkeit zu vermitteln. Die Einsicht ist noch kein Garant fur eine Verande-
rung aber eine unbedingte Voraussetzung. Von entscheidender Bedeutung ist es
jedoch, dass die bisherige Kultur und damit die gemeinsame Vergangenheit nicht
schlecht gemacht werden. Die bisherige Kultur war nicht zwangslaufig schlecht.
Unter den damaligen Bedingungen war sie moglicherweise sogar erfolgreich. Es

gilt deshalb allen Beteiligten klar zu machen, dass sich die Bedingungen gean-
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dert haben und deshalb eine Kulturverdanderung notwendig ist um den zukinfti-
gen Bedingungen gerecht zu werden und erfolgreich zu bleiben. Somit ist die
Kultur ein strategischer Erfolgsfaktor.

3. Normen setzen durch Vorbildfunktion

Der wirksamste Weg, Einstellungen und Verhaltensweisen von Menschen zu be-
einflussen, besteht darin, dass bestimmte Werte und Normen von den Fuhrungs-
personen glaubwirdig vertreten und vorgelebt werden. Fur Fihrungspersonen
ist es wichtig in einem solchen Prozess zur Identifikationsfigur zu werden, die
Uberzeugen kann. Nicht nur durch das was gesagt wird, sondern auch durch das
was getan wird. Das bedeutet auch, dass Verhaltensweisen, welche die Entwick-
lung positiv beeinflussen belohnt werden missen. Auf der anderen Seite missen
hinderliche Verhaltensweisen offen kritisiert werden. Eine Kulturverénderung ge-
schieht nie vom Schreibtisch aus. Es ist deshalb von grosser Wichtigkeit, dass
gerade in einem solchen Prozess viel persénlicher Kontakt zu den Mitarbeiten-
den besteht und dazu gehdrt auch die Kontrolle.

4. Gemeinsame Arbeit an der Kulturveranderung
Die Kulturveranderung ist immer eine gemeinsame Sache. Die Mitarbeitenden
missen in diesen Prozess miteinbezogen werden. Sei dies wie weiter oben be-
schrieben, in dem sie an der Formulierung des Ist-Zustandes mitarbeiten oder in
der Formulierung von Ideen, wie der definierte Soll-Zustand erreicht werden
kann. Mitarbeitende zeigen in der Regel viel Engagement wenn es darum geht
die Kultur des Zusammenlebens und der Zusammenarbeit neu gestalten zu kén-
nen. Hierzu kann es von Vorteil sein, wenn man die Mitarbeitenden nach
draussen schickt, also zu Besuch in andere Betriebe. So konnen sie andere Kul-
turen kennen lernen. Dies fordert erstens die Ideen und zweitens werden andere

Kulturen zu mehr als nur graue Theorie.

5. Umsteuerung durch die personelle Besetzung von Schliisselpositionen
Wie im dritten Schritt bereits erwahnt ist es von entscheidender Relevanz, dass
die neue Kultur vorgelebt wird. Dies ist jedoch nur mdglich, wenn die richtigen
Personen an den richtigen Stellen sind. Es gilt deshalb zu ermitteln, welche die
Schlusselpositionen sind und wer diese aktuell besetzt. Um die Kulturverande-

rung wirklich durchsetzen zu kdnnen, missen diese Schlisselpositionen unter

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 32



5.3

Mitarbeiterbindung

Umstanden auch neu besetzt werden. Mit Personen in Schliisselpositionen, wel-
che die neue Kultur nicht vorleben, wird der ganze Prozess in Frage gestellt. Es
fuhrt hier also kein Weg daran vorbei, auch unkonventionelle Beforderungen zu
machen oder Personen unkonventionell aus Schlisselpositionen abzuberufen.
Gegenuber allen Mitarbeitenden wird so auch ein klares Zeichen gesetzt: Es ist

ernst gemeint.

Belohnung und Sanktionen im Flhrungsprozess

Die unter funftens erklarten Punkte der personellen Neubesetzungen haben na-
tirlich auch Grenzen. Oft fehlen personelle Ressourcen hierzu. Deshalb ist es
wichtig die Instrumente der Belohnung und Sanktion im Flhrungsprozess aus-
zuschopfen. Die wichtigsten Instrumente sind hier die Zielvereinbarung und die
Beurteilung der Mitarbeitenden. Die angestrebte Kultur muss in der Zielvereinba-
rung als Messlatte klar erkennbar sein und entsprechend auch beurteilt werden.
Die einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter missen dabei splren, dass nicht
nur geredet wird, sondern dass das Verhalten beobachtet und beurteilt wird. Das
bedeutet naturlich, dass negativ abweichendes Verhalten auch Konsequenzen

haben muss.

Konsequentes Projekt-Management

Eine Kulturveranderung, welche nicht einfach wachsen gelassen werden kann,
sondern aufgrund ihrer Dringlichkeit innerhalb von zwei bis drei Jahren von stat-
ten gehen muss, braucht einen entsprechenden Stellenwert. Das bedeutet, dass
die Kulturveranderung zum Schlusselprojekt wird. Ein Projekt braucht ein zielori-
entiertes Management und damit eine klare Zielsetzung, Erfolgskriterien, eine
Projekt-Organisation, einen Terminplan, Controlling und eine geeignete Kommu-
nikation. Ohne konsequentes Management ist die Gefahr gross, dass das ganze

Vorhaben einer Kulturverédnderung im Sande verlauft.

Anstellungsbedingungen

Beim Thema der Anstellungsbedingungen geht es nun eher in den Bereich der Me-

soebene, also in den Bereich der betrieblichen Rahmenbedingungen, vereinzelt sogar

noch weiter bis hin zur Makroebene und somit in die politischen Massnahmen.

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 33



Mitarbeiterbindung

Laut Gehri et al. (2016) sind in der Studie unter dem Punkt der Anstellungsbedingungen

vor allem folgende Punkte gemeint:

Zeitgemasse Anstellungsbedingungen
Lohnanpassungen auf landesubliches Niveau
Gute Versicherungsleistungen
Gesamtarbeitsvertrage

Funf Wochen bezahlte Ferien

Vergunstigungen

YV V V V V VYV V

Erfolgsbeteiligung

Viele Unternehmen werben in ihren Web-Auftritten und in Stelleninseraten mit ,guten
und/oder zeitgemassen Anstellungsbedingungen®. Was das genau bedeutet, lasst sich
oft erst an einem Bewerbungsgesprach wirklich in Erfahrung bringen.

Die oben erwahnten Punkte lassen sich bereits als Massnahmen und Forderungen fir
Unternehmen verstehen, weshalb an dieser Stelle nicht detaillierter auf die Punkte ein-
gegangen wird.

5.4 Arbeitsmodelle

Der Punkt der Arbeitsmodelle umfasst in der Studie von Gehri et al. (2016) folgende

Themen:

Dienstplangestaltung
Arbeitszeiten
Teilzeitarbeit / Jobsharing

Attraktive Arbeitszeitmodelle (z.B. Jahresarbeitszeit)

YV V VYV V V

Maglichkeit fur unbezahlte Ferien

Auf die Mdéglichkeit fir unbezahlten Urlaub wird hier nicht detaillierter eingegangen. In
vielen Betrieben ist die Moglichkeit hierzu vorhanden. Die Wichtigkeit von der Moglich-
keit flr unbezahlten Urlaub wird im Kapitel ,5.5.2 Familienbezogene Auszeit* beschrie-

ben.
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5.4.1 Dienstplanung / Arbeitszeiten

Im Bereich der Pflege sind unregelméassige Arbeitszeiten mit Schichtwechseln Normali-
tat. Fur den Pflegebereich, kennen die meisten Betriebe in der Regel drei verschiedene
Schichten (Fruhdienst, Spatdienst, Nachtdienst) und fordern von den Mitarbeitenden,
dass sie in allen Schichten eingeplant werden kénnen.

Schapper (2012) meint, dass sich diese Flexibilisierung zu sehr an die Bedurfnisse des
Unternehmens orientiert und die Winsche der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu wenig
bertcksichtigt werden. Sie appelliert an die Betriebe, dass sie in eigenem Interesse um-
denken missen, denn zufriedene Mitarbeitende sind leistungsfahig, leistungsbereit und

produktiv.

Laut Ganz (2014) geht es bei der Dienstplanung im Pflegebereich um drei Faktoren,
welche sich dauerhaft vereinen missen. Diese drei Faktoren sind die wirtschaftlichen
Interessen des Unternehmens, die Erfordernisse des Pflegebetriebes und die Interessen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Auch Mdaller und Feix (2012) sehen in der Arbeitsorganisation und der Dienstplanung
zwei Faktoren, welche nicht getrennt werden kénnen. Erfolgt zwischen diesen Dingen
eine Trennung, so fuhrt dies zu Unzufriedenheit bei den Mitarbeitenden, einer Ver-
schlechterung der Pflegequalitét und zu einer erhéhten Arbeitsbelastung.

Ganz (2014) nennt diverse Probleme rund um die Dienstplanung. Es kommt zu unzu-
friedenen Patientinnen und Patienten und deren Angehdrige aufgrund haufig wechseln-
der Bezugspersonen. Unzufriedene Mitarbeitende aufgrund der kaum langfristig planba-
ren Freizeit und dem Geflhl der ungerechten Verteilung der Dienste. Unzufriedene Pla-
nende aufgrund des hohen Aufwandes und der ,Sandwich-Position“ zwischen den ver-
schiedenen Interessen. Und zuletzt auch noch zu unzufriedenen Vorgesetzten wenn es
zu Uberstunden kommt oder teures externes Personal geholt werden muss um einzelne
Schichten zu kompensieren.

Der Bereich der stationdren Pflege hat aufgrund des 24-Stunden-Betriebes Uber das

gesamte Jahr besondere Herausforderungen.

Kelm (2011) beschreibt folgende Schritte wie eine Dienstplanung fir den Pflegebereich

erstellt werden muss:

1. Erfassen von Abwesenheiten (Ferien, Frei-Wiinsche, Weiterbildungen, etc.)

2. Planung des Nachtdienstes
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Planung der Wochenenden und Feiertage

Planung der Frih- und Spéatdienste

Uberprifung ob die Mindestbesetzung an jedem Tag und in jeder Schicht einge-
halten ist

Birkenfeld (2004) sieht die Dienstplanung als Instrument, um die Belastungsfaktoren flr
Pflegende zu reduzieren. Die Winsche der Mitarbeitenden bericksichtigen und die
Dienstplanung mindestens vier Wochen im Voraus zu planen, erméglicht es den Mitar-
beitenden ihre Freizeit besser planen zu kénnen. Es soll mdglich sein, dass die Mitar-
beiterinnern und Mitarbeiter ihre Dienste in Absprache mit der Filhrungsperson tauschen
konnen. Weiter ist zu beachten, dass Arbeitsblocke und Freizeitblécke entstehen und
keine einzelnen Tage an denen gearbeitet werden muss, bzw. Dienstfrei besteht. Die
Arbeitsblécke sollten nach Mdglichkeit mit einem Spétdienst beginnen und mit einem

Frihdienst aufhdren was die Dauer des Freizeitblocks erhoht.

Diese Massnahmen senken die Belastung der Mitarbeitenden, steigern ihre Zufrieden-
heit und erhdht die Verbundenheit zum Betrieb.

5.4.2 Teilzeitarbeit / Jobsharing

Die Teilzeitarbeit hat im Bereich der Pflege Tradition und ist schon seit vielen Jahren
sehr weit verbreitet. In vielen Stellenausschreibungen werden bereits Teilzeitstellen in-
seriert. In der Pflege ist es also meist kein Problem eine Teilzeitarbeit anzustreben. Je
nach Anzahl Prozente, werden jedoch aufgrund héherer Abwesenheiten, Aufgaben,
bzw. Kompetenzen eingeschrankt (z.B. Bezugspflege), was zu einer Lohnreduktion fuh-
ren kann. Bei zu vielen Mitarbeitenden mit sehr tiefen Anstellungsprozenten, fehlt es also
an Personen welche alle Aufgaben erfiillen kénnen. Hier kann das Jobsharing eine L6-

sung bieten.

Im Gabler-Wirtschaftslexikon wird Jobsharing wie folgt definiert:

- Arbeitsplatzteilung: besondere Form des Teilzeitarbeitsverhaltnisses. Dem Ar-
beitsverhaltnis liegt ein zwischen dem Arbeitgeber und zwei oder mehreren Ar-
beitnehmern geschlossener Arbeitsvertrag zugrunde, in dem diese sich verpflich-
ten, sich die Arbeitszeit an einem Vollarbeitsplatz zu teilen. Innerhalb der Ge-
samtarbeitszeit sieht dieses Arbeitszeitmodell einen flexiblen Umgang mit der je-

weiligen Arbeitszeit der Arbeitnehmer vor.
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Durch die hohe Anzahl Teilzeitmitarbeitenden innerhalb der Pflege ist ein Jobsharing in
gewisser Weise schon erfiillt. Doch auch im Bereich der Pflege gibt es einzelne Perso-
nen mit Aufgaben und Funktionen welche losgel6st sind von der taglichen Arbeit mit
Patientinnen und Patienten. Dies sind z.B. Qualitdtsverantwortliche, Pflegeexpertinnen
und Pflegeexperten oder verschiedene Leitungsfunktionen. In diesen Bereichen ist das
Jobsharing noch wenig verbreitet. Aber auch im schon erwahnten Bereich der Bezugs-

pflege ware ein Jobsharing gut moglich.

Amstutz und Jochem (2014) sehen in der Teilzeitarbeit, welche Voraussetzung fur ein
Jobsharing ist, einen Trend der vor allem bei Frauen, aber auch leicht zunehmend bei
Mannern seit langerem anhélt. In ihrer Studie wurden diverse Betriebe unterschiedlicher
Branchen Uber das Jobsharing befragt. 68% der befragten Unternehmen welche bereits
Mitarbeitende im Jobsharing anstellen, gaben an dass sie damit die Motivation von qua-
lifizierten Arbeitnehmenden steigern wollen. Immer noch 40% der Unternehmen mit Job-
sharing sahen darin den Vorteil, hochqualifiziertes Personal zu erhalten. Jobsharing wird
somit zu einer personalpolitischen Massnahme um qualifizierte Beschaftigte in der Un-
ternehmung zu halten. Jobsharing ist dabei vor allem bei Personen mit Erziehungsauf-
gaben und bei alteren Menschen von grossem Interesse. Laut der Studie gaben 50%
der befragten Unternehmen an, dass sich die Mitarbeiterzufriedenheit bei den Mitarbei-
tenden im Jobsharing verbessert hat.

Aber auch fir die Betriebe ergeben sich neben den oben erwahnten und erhofften Punk-
ten direkte Vorteile. So sprechen viele vom Gewinn einer doppelten Kompetenz pro
Stelle und Erhalt des Wissens durch Jobsharing. Gerade an Schlissel- oder Fiihrungs-
personen besteht oft der Wunsch nach permanenter Erreichbarkeit. Trotzdem ist auch
bei dieser Personengruppe der Wunsch einer Reduktion der Arbeitszeit vorhanden.
Durch Jobsharing kénnen diese Interessen verbunden werden (Amstutz & Jochem,
2014).

Jobsharing ist jedoch nur eine von vielen mdglichen Arbeitsmodellen und auch nicht von

allen Mitarbeitenden gewlinscht. Da macht es als Betrieb Sinn, auch noch andere Opti-

onen fur die Mitarbeitenden zur Verfigung zu stellen.
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5.4.3 Arbeitszeitmodelle

Arbeitszeitmodelle gibt es viele. Einige davon sind, sofern sie vom Betrieb angeboten
werden, fur die Mitarbeitenden individuell wahlbar. Andere wiederum veréandern die Pro-
zesse derart stark, dass eine Einfihrung nur fir den Gesamtbetrieb oder zumindest
grosse Anteile davon denkbar ist.

In der Folge werden einige Modelle, welche im Bereich der Pflege zur Anwendung kom-
men, kurz vorgestellt. Einige davon sind in der Schweiz nicht in Anwendung, dafir aber
in Deutschland oder Osterreich. Obwonhl es arbeitsrechtliche Unterschiede zwischen die-
sen Landern gibt, werden hier auch Modelle vorgestellt welche in der Schweiz zuerst

einer genauen rechtlichen Prifung standhalten missten.

1. 3-Tage-Woche

Dieses Modell gehért zu denjenigen, welche die Prozesse und Arbeitsablaufe
derart stark beeinflussen, dass sie nur anwendbar sind, wenn der ganze Bereich
der Pflege innerhalb eines Unternehmens so arbeitet. In diesem Modell wird die
Pflege in nur zwei Schichten eingeteilt und diese dauern jeweils 12 Stunden. Es
werden jeweils drei Tage hintereinander gearbeitet was 36 Stunden (Arbeitsver-
héltnis von ca. 80%) entspricht. An den restlichen 4 Tagen der Woche besteht
Dienstfrei (Roedenbeck Schafer, 2015).

2. Sieben Tage arbeiten, Sieben Tage frei
In diesem Modell werden jeweils immer Sieben Tage am Stiick gearbeitet und
anschliessend bestehen Sieben Tage Dienstfrei. Der Arbeitsplan besteht
dadurch bereits 12 Monate im Voraus. In diesem Modell wird vor allem der Pla-

nungssicherheit viel Bedeutung zugesprochen (Roedenbeck Schéfer, 2015).

3. Bandbreitenmodell
Beschaftigte kdnnen ihre Arbeitszeit innerhalb einer definierten Bandbreite, z.B.
zwischen 30 und 40 Stunden Woche frei wahlen. Entsprechend ihrer Wahl ver-
dienen sie mehr oder weniger Lohn (von Bergen, 2009). In anderen Betrieben
wird dieses Modell oft mit der Anzahl Ferien kombiniert. Dabei kann bei einer
entsprechenden Lohnreduktion zwischen einer bis zwei zusatzlichen Woche Fe-

rien pro Jahr gewéhlt werden.
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4. Pensionierung
Wie das Ausscheiden aus dem Erwerbsleben gestaltet wird, I6sen viele Betriebe
anders. Wichtig scheint dabei die Mdglichkeit einer freiwilligen friihzeitigen Pen-
sionierung zu sein, bzw. die Unterstutzung durch den Betrieb, wenn das Aus-

scheiden (z.B. aus gesundheitlichen Grinden) unfreiwillig friihzeitig geschieht.

5. Jahresarbeitszeit
Bei der Jahresarbeitszeit wird der Zeitraum fiir die Abrechnung der Arbeitszeit
auf ein ganzes Jahr festgelegt. Die Arbeitszeit kann so flexibler gestaltet werden
und wird an allféllige Spitzen und Tiefen des betrieblichen Aufwands angepasst
(von Bergen, 2009).

5.5 Familienfreundlichkeit

Gebhri et al. (2016) zahlen in ihrer Studie einzelne Punkte auf, welche bereits an anderer
Stelle in dieser Arbeit erwéhnt und erklart wurden, so z.B. Teilzeitarbeit / Jobsharing oder
die verschiedenen Arbeitszeitmodelle. An dieser Stelle wird deshalb nicht erneut auf

diese Themen eingegangen. Weitere in der Studie genannte Punkte sind:

> Mutterschutz und Vaterschaftsurlaub

» Kinderbetreuung

Neben den beiden erwédhnten Punkten, gibt es jedoch noch weitere Massnahmen die

hier erwahnt werden sollen.

5.5.1 Betriebliche Elternzeit

In Art. 329f des Obligationenrecht vom 30. Marz 1911 (Stand am 1. Januar 2014) ist der
Mutterschaftsurlaub geregelt. Dieser Artikel besagt, dass Arbeitnehmerinnen nach der
Niederkunft Anspruch auf Mutterschaftsurlaub haben, welcher mindestens 14 Wochen
dauert.

Der Vaterschaftsurlaub ist in der Schweiz zum jetzigen Zeitpunkt nicht gesetzlich gere-
gelt.

Den Unternehmen steht es frei den Mutterschaftsurlaub zu verlangern. Auch beim Va-
terschaftsurlaub haben die Unternehmen die Méglichkeit einen solchen, auch ohne ent-

sprechendes Gesetz, zu gewahren.
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Bei der Geburt eines Kindes stehen Familien immer vor grossen Herausforderungen. 14
Wochen Mutterschaftsurlaub, bzw. kein Vaterschaftsurlaub ist dabei vielen Familien zu
wenig. Dies haben auch viele Betriebe erkannt und verlangern den Mutterschaftsurlaub
freiwillig bzw. gewéhren einen Vaterschaftsurlaub. Es liegen jedoch keine verlasslichen
Zahlen vor, wie viele Unternehmen in der Schweiz diese Massnahmen ergriffen haben
und um wie lange der Mutterschaftsurlaub verlangert, bzw. der Vaterschaftsurlaub ge-
wahrt wird.

Es lasst sich jedoch annehmen, dass der Mutterschafts- bzw. Vaterschaftsurlaub ein

wichtiger Faktor ist, um bei einem Unternehmen einzusteigen und zu bleiben.

5.5.2 Familienbezogene Auszeiten

Neben der bereits angesprochenen freiwilligen Verlangerung des Mutterschaftsurlaubs
und der Einfiihrung eines Vaterschaftsurlaubs unmittelbar nach der Geburt eines Kindes,
kann auch im fortgeschrittenen Kindesalter, z.B. bei Krankheit, eine voribergehende
Freistellung von der beruflichen Pflicht eines Elternteils notwendig werden. Familienbe-
dingte Ausfallzeiten sind auch ein allgemein betriebliches Risiko. Betriebliche Angebote
tragen jedoch dazu bei, dass die Mitarbeitenden in solchen Ausnahmesituationen keiner
Doppelbelastung ausgesetzt sind. Mitarbeitende schatzen die Moglichkeit, in besonde-
ren Lebenssituationen Freistellungen zu erhalten sehr, auch dann wenn sie nicht in An-
spruch genommen werden miissen. Betriebe profitieren hierdurch von einer héheren
Identifikation von den Mitarbeitenden und es besteht ein positiver Effekt auf die Motiva-
tion und Zufriedenheit. Massnahmen von familienbezogenen Auszeiten kdnnen zu einer
hoheren Bindung der Mitarbeitenden an den Betrieb fuhren und somit die Personalrek-
rutierungskosten reduzieren (Holterhoff, Kramer, Feuerstein, Edel und Schumacher,
2013).

5.5.3 Planung des Wiedereinstiegs

Laut Mekat (2016) zeigen Studien, dass die Kosten flir Betriebe mit der Dauer der Be-
triebsabwesenheit von Mitarbeitenden signifikant steigen. Mangelnde Praxis, fehlende
Routine, geanderte Methoden oder Betriebsablaufe und technische Neuerungen sind
die Hauptgriinde weshalb das Fachwissen der Mitarbeitenden zunehmend entwertet
wird, je l&anger sie weg sind. Es sind diese Grinde, welche eine sorgféltige Planung der
Elternzeit und des Wiedereinstiegs fur Mitarbeitende und fur Unternehmen sinnvoll und

notwendig machen.
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In der Folge werden Massnahmen genannt welche den Wiedereinstieg erleichtern sol-
len, bzw. mdgliche Problematiken wahrend und nach dem Wiedereinstieg vereinfachen

sollen.

1. Kinderbetreuung
Das Unternehmensnetzwerk ,Erfolgsfaktor Familie“ (nicht datiert) beschreibt in
einer Checkliste verschiedene Massnahmen mit geringem Kostenaufwand fur

Unternehmen im Bezug zur Kinderbetreuung. Diese sind:

- Ein Eltern-Kind-Arbeitszimmer kann fiir den Notfall, z.B. wenn die Tagesmut-
ter ausfallt genttzt werden. In diesem Zimmer ist z.B. eine Hausaufgaben-
oder eine Spielecke eingerichtet.

- Betriebe sollen bei einem Ausfall der Tagesmutter selbst eine Tagesmutter
stellen kdnnen und schlagen z.B. ehemalige Mitarbeitende daftir vor.

- Betriebe sollen Kooperationen mit Kindertagesstatten eingehen. Dies hilft den

Eltern einen Betreuungsplatz zu finden.

2. Arbeitsorganisation
Auch bezlglich Arbeitsorganisation stellen das Unternehmensnetzwerk ,Erfolgs-

faktor Familie“ (nicht datiert) Massnahmen vor:

- Besprechungszeiten sollen in die regularen Betreuungszeiten der Kinderbe-
treuung fallen.

- Um die Vertretungsregelung bei kurzfristigen Ausféllen zu erleichtern, sollen
Arbeiten, welche durch mehrere Personen innerhalb eines Teams bearbeitet
werden konnen, nachvollziehbar dokumentiert werden.

- In einer familienfreundlichen Arbeitsorganisation ist Teamarbeit von enormer
Bedeutung. Um die Vorteile aus individueller Erfahrung und Téatigkeiten aus
allen Lebensphasen nutzen zu kénnen, bewahren sich gemischte Teams mit

Singles und Familienmenschen und sie sollen mdglichst altersgemischt sein.
3. Begleitende Unterstiitzung

Bezlglich begleitenden Unterstitzungen wird durch das Unternehmensnetzwerk

.Erfolgsfaktor Familie“ (nicht datiert) folgendes vorgeschlagen:
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- Betriebe sollen Serviceangebote vermitteln. Mit Serviceangeboten sind Unter-
stitzungen fur Haushalt, Bring- und Holdienste, Lebensmittellieferanten, Ver-
sorgung kranker Kinder und Unterstitzung fur die Freizeit gemeint. Diese
Leistungen werden durch die Betriebe nur vermittelt, bezahlt werden sie durch
die Beschaftigten selbst. Betriebe kénnen dabei versuchen Sonderkonditio-
nen zu verhandeln.

- Unternehmen sollen z.B. im Personalmanagement eine spezielle Ansprech-
person fir Familienfragen haben. Diese beréat die Mitarbeitenden und vermit-
telt die im vorhergehenden Absatz beschriebenen Unterstiitzungsangebote.

- Um den Wiedereinstieg nach der Familienphase zu erleichtern, ist es wichtig
wahrend der Abwesenheit des in Elternzeit befindlichen Mitarbeitenden Kon-
takt zu halten. Dies kann anhand eines Eltern-Treffs geschehen, die Einladung
zu Betriebsfesten und natlrlich durch Planungsgesprache. Mitarbeitende kon-
nen auch angefragt werden, ob sie bei Krankheitsausfallen ,Einspringen® kon-
nen. Dies erhélt das berufliche Wissen.

- Unternehmen sollen auch Mitarbeitende mit Familie in die Personalentwick-
lung miteinbeziehen. Es sollen also auch Karrieren in Teilzeit ermdglicht wer-
den und die Karriereplanung muss auf die familienbezogenen Bedirfnisse der
Mitarbeitenden abgestimmt werden.

- Unternehmen konnen sich auch finanziell beteiligen. Sie kdnnen z.B. eine Art
,Windelgeld“ bezahlen oder sich finanziell an den im ersten Absatz dieses Ka-

pitels erwdhnten Massnahmen beteiligen.

4. Unternehmenskultur / Fihrungskompetenz / Kommunikation
Das Unternehmensnetzwerk ,Erfolgsfaktor Familie® (nicht datiert) sieht die Un-
ternehmenskultur und die Fihrungskompetenz als Schllissel fir die Familien-

freundlichkeit im Betrieb. Auch hier werden Massnahmen vorgeschlagen:

- Als Fuhrungsperson besteht eine Vorbildfunktion. In diesem Fall besteht diese
darin, familienorientierte Vereinbarungen zu unterstiitzen, Kommunikation-
und Konfliktfahigkeit férdern und Ricksichtnahme auf die Vereinbarkeit von
Familie und Betrieb. Fur Geschaftsleitungen wird empfohlen diese Vereinbar-
keit als Kriterium fur die Beurteilung der Fihrungspersonen aufzunehmen.

- Fdhrungspersonen muissen Interesse an der Familie der Mitarbeitenden be-

kunden. Dies beinhaltet z.B. Glickwunsch- oder Genesungskarten. Auch die
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Kindergeburtstage kdnnen sich notiert werden um an entsprechendem Tag
gratulieren zu kdénnen.

- Wird dies alles umgesetzt, kann mit der familienorientierten Organisation ge-
worben werden. Es kann auch auf der Homepage stehen oder gar in Stelle-

ninseraten.

5.6 Arbeitsbedingungen

Die interviewten Mitarbeitenden in der Studie von Gehri et al. (2016) schlagen beim
Thema Arbeitsbedingungen folgende Massnahmen vor:

Angemessener Personalschlissel

Optimierung und Disposition der Arbeitsauslastung
Optimierung von Organisation und Prozessen

Fachliche Unterstitzung im Alltag durch Leitlinien / Experten

YV V V VYV V

Bezugspflege

5.6.1 Personalschlissel

Im Positionspapier des SBK Professionelle Pflege — Perspektive 2020 (2011) wird ge-
fordert, dass neben den Arbeits-, Anstellungs- und Rahmenbedingungen auch der Per-
sonalschlissel so ausgestaltet wird, dass ein effizientes, sicheres und qualitativ gutes
Arbeiten mdglich ist. Dies fordere die Verlangerung der Berufsverweildauer.

Wie viele Stellenprozente nétig sind, um die Forderung nach effizientem, sicheren und
qualitativ gutem Arbeiten zu ermdéglichen, lasst sich nicht so einfach beantworten. Die
Anzahl zu behandelnder Patientinnen und Patienten, der Schweregrad von Erkrankun-
gen und die Infrastruktur sind nur einige wenige Griinde, welche einen Einfluss auf den
benotigten Personalschliissel haben. Auch die Definition der Begriffe effizient, sicher und
qualitativ gute Arbeit ist nicht ausreichend geklart und missen von den Betrieben selber

definiert werden.

Eine geeignete Formel zur Berechnung des Personalbedarfs wurde wéahrend den Re-

cherchen nicht gefunden.
5.6.2 Optimierungen

In diesem Kapitel werden verschiedene Optimierungen zusammengefasst. Dies ge-

schieht aus dem Grund, dass die Optimierungen vor allem dann wirkungsvoll sind, wenn
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sie auf verschiedenen Ebenen geschehen. Die Ebenen sind in folgende Bereiche auf-

geteilt:

Y

Disposition der Arbeitsauslastung
Prozesse

Fachliche Unterstitzung im Alltag durch Leitlinien / Experten

Optimierung von der Disposition der Arbeitsauslastung

Diese Masshahme ist eng mit der Massnahme, welche im Kapitel 5.4.1 Dienst-
planung / Arbeitszeiten beschrieben ist, verbunden.

Ganz (2014) beschreibt bei der Dienstplanung im Pflegebereich drei Faktoren,
welche sich dauerhaft vereinen missen. Diese drei Faktoren sind die wirtschaft-
lichen Interessen des Unternehmens, die Erfordernisse des Pflegebetriebes und
die Interessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Bei der hier erwahnten Optimierung geht es hingegen mehr um die Anpassung
der Dienstplanung an die Erfordernisse des Pflegebetriebes. Im Pflegebetrieb
gibt es Zeitspannen, welche mehr Personal verlangen als andere. Wann diese
Zeitspannen sind, ist abhangig vom Schwerpunkt bzw. der Spezialisierung des
Betriebes. In den meisten Fallen ist dies in den Morgenstunden zwischen 7 — 10
Uhr. Fakt ist, dass die Dienstplanung an die Zeitspannen mit erhdhtem Pflegebe-
darf angepasst werden muss. Wann diese Zeiten genau sind, muss jeder Betrieb
fur sich analysieren. Die Identifizierung dieser Zeiten und die Anpassung der
Dienstplanung an diese Zeiten, mindert die Arbeitsbelastung fir die Mitarbeiten-
den.

Laut Birkenfeld (2004) senkt dies die Belastung der Mitarbeitenden und fiihrt zu
einer Steigerung der Zufriedenheit und Verbundenheit zum Betrieb.

Ausserdem wird dadurch die im Positionspapier des SBK (2011) geforderte effi-

ziente, sichere und qualitativ gute Arbeit gewahrleistet.

Optimierung von Prozessen

In der Regel wird zwischen zwei Arten der Prozessoptimierung unterschieden.
Zum einen sind dies der kontinuierliche Verbesserungsprozess und zum anderen
der Business Process Reengineering. Beim Business Process Reengineering
konzentriert man sich darauf wie die Prozesse gestaltet werden wirden, wenn

man auf einer ,grinen Wiese“ neu anfangen kdnnte. Diese Methode wird vor
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allem bei grossen Veranderungen angewendet. Der kontinuierliche Verande-
rungsprozess ist eine andauernde Téatigkeit, bei der die Steigerung der Effizienz
im Vordergrund steht und die Ideen der Mitarbeitenden und die Teamarbeit aus-
driicklich erwtinscht sind. Bei beiden Methoden ist die Vereinfachung und die
Verbesserung der Prozesse das Ziel (Christen, 2012).

Von Mitarbeitenden wird in der Regel der kontinuierliche Veranderungsprozess
gefordert. Oft sind es die Prozessanwendenden, welche die Fehler darin sehen
und im Optimalfall auch die Ideen haben, wie diese Fehler zu verbessern waren

und Ablaufe vereinfacht werden konnen.

Christen (2012) nennt folgende Punkte wohin die Prozessoptimierung fuhren

kann:

- Prozessschritte werden reduziert oder es wird sogar auf Prozessschritte ver-
zichtet

- Schleifen werden aufgehoben

- Es wird parallel statt sequentiell gearbeitet

- Es werden Durchlaufzeiten verkuirzt

- Engpésse mussen tiberwunden werden

- Schnittstellen werden minimiert, reduziert, eliminiert

- Die Prozessverantwortung wird neu geregelt

- Verbindliche Feedbackschlaufen werden eingebaut

Es ist jedoch wichtig, dass nicht alle Mitarbeitenden individuell Anpassungen vor-
nehmen kénnen. Es muss klar definiert werden, wer Anderungen im Prozess vor-

nehmen darf und wer diese genehmigen muss (Christen, 2012).
3. Optimierung durch Fachliche Unterstiitzung im Alltag durch Leitlinien / Experten
Die Punkte Leitlinien und Experten werden hier bewusst zusammengelegt, da es

meist die Experten sind, welche die Leitlinien verfassen.

Spichiger & von Allmen (2010) sehen beim Einsatz von Expertinnen und Exper-

ten im Bereich der Pflege folgende Vorteile / Aufgaben:

- Betreuung von Patientinnen, Patienten und Angehdrige insbesondere in kom-

plexen Situationen

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 45



5.6.3

Mitarbeiterbindung

- Forderung der interprofessionellen Zusammenarbeit

- Ethische Entscheidungsfindung

- Fachspezifische Beratung und Befahigung von Pflegenden und Teams (z.B.
im Rahmen von Fallbesprechungen)

- Relevante Tendenzen erkennen und Strategien zur Entwicklung der Pflege
festlegen

- Mitarbeit bei der Erarbeiten von Leilinien und Verantwortung flr deren Umset-

zung

Wird dies in der Praxis umgesetzt, wird ein ,Learning-on-the-Job* erméglicht und
es besteht vor allem in den komplexen Situationen eine praktische Hilfe. Dies

bedeutet eine Unterstitzung fir die Pflegenden vor Ort.

Bei den Leitlinien verhalt es sich sehr ahnlich. Im Online-Duden wird der Begriff

Leitlinien wie folgt definiert:

- Leitlinien: bestimmender Grundsatz, leitender Gesichtspunkt, richtungweisen-
der Anhaltspunkt (fiir das Handeln)

Unter Berticksichtigung der Definition, dienen Leitlinien zur Orientierung. Sie zei-
gen den Anwendern in der Praxis, wie sie mit einem bestimmten Problem umzu-
gehen haben. Grundlegend dafir ist, dass mit entsprechender Leitlinie das best-
maogliche Ergebnis erreicht werden kann, z.B. aus wirtschaftlicher Sicht oder im
Spital in Bezug auf die Behandlung und die Genesung der Patienten. Wie bei den

Experten, dienen sie als Unterstiitzung fir die Pflegenden vor Ort.

Bezugspflege

Die Bezugspflege ist eines von vielen verschiedenen Varianten der Betreuung von Pati-

entinnen und Patienten.

Die Bezugspflege definiert sich laut Berchtold (2007) wie folgt:

.Das Bezugspflegesystem ist darauf ausgerichtet, unter der kontinuierlichen
Hauptverantwortung einer qualifizierten Pflegefachperson eine professionelle

Pflege fir die gesamte Dauer des Spitalaufenthalts anzubieten. Dabei werden
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die individuellen Bedurfnisse der Patientinnen und Patienten von der verantwort-
lichen Bezugspflegeperson erfasst, die Pflege geplant, koordiniert, selber ausge-
fuhrt oder an Andere (z. B. Fachangestellte Gesundheit, diplomierte Pflegefach-

personen, weitere Berufsgruppen sowie Lernende/Studierende) delegiert.”

Laut Dobrin Schippers (2014) sprechen neben anderen Punkten, vor allem die therapeu-
tische Beziehung und die gezielte Ubernahme der Fallverantwortung fir das System der
Bezugspflege. Dies entspricht wiederum dem Professionalisierungswunsch der Pflegen-

den.

5.7 Was fehlt?

An dieser Stelle gilt zu sagen, dass mit den erwdhnten Theorien und Massnahmen kein
Anspruch auf Vollstandigkeit besteht. Neben den bereits zu Beginn erwéhnten Abgren-
zungen zum Thema der Lohnmassnahmen und Rekrutierung, gibt es noch zahlreiche
weitere, hier nicht erwédhnte Massnahmen, welche ebenfalls dazu fiihren kénnen, dass
bestehendes Personal langfristig im Betrieb bleibt. Die Auswahl der Themen orientierte
sich wie einleitend erkléart, an der Studie von Gehri et al. (2016). Ebenfalls beriicksichtigt
wurden Mehrfachnennungen von Massnahmen im Rahmen der Recherchen. So kam
es, dass einige, nicht breit vertretene Massnahmen, nicht in diese Arbeit aufgenommen

wurden.
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6. Benchmark

Die Bearbeitung des Themas der Mitarbeiterbindung wurde bis anhin von der theoreti-
schen Seite angeschaut. Um auch einen praktischen Blick auf die Thematik zu werfen,
wurden Interviews mit Filhrungspersonen und Zustandigkeit fur Pflegefachpersonen ge-
fuhrt, welche eine tiefe Personalfluktuation angeben. Anhand dieser Interviews soll eva-
luiert werden ob die theoretischen Massnahmen aus dem 5. Kapitel in der Praxis ange-
wendet werden und ob es noch weitere, bisher nicht genannte Massnahmen gibt.

Hierzu wurden folgende Personen interviewt:

» Esther Indermaur, Pflegeexpertin APN , Spitex Zirich Limmat AG
» Michael Schumacher, Bereichsleiter Pflege Psychotherapie und Privatstationen,
Sanatorium Kilchberg AG

» Metin Ruijter, Teamleiter Pflege und stv. Betriebsleitung, Poliklinik Crossline

Zu Beginn waren mehr als nur drei Interviews geplant. Diverse Anfragen an verschie-
dene Betriebe blieben jedoch unbeantwortet. Andere Betriebe haben ein Interview zu
diesem Thema abgelehnt, da bei ihnen keine Massnahmen fur die Mitarbeiterbindung
bestehen oder die Personalfluktuation zu hoch sei. Ausserdem konnte trotz Anfragen
keine Person mit aus dem HR-Bereich gewonnen werden.

Auch wenn die Anzahl Interviews nicht der gewlinschten Menge entspricht, geben die

vorhandenen Interviews ein gutes Bild ab.

6.1 Interviews

Fur die Interviews wurden neun Leitragen ausgewahlt. Je nach Verlauf des Interviews
wurden weitere Fragen, in der Regel zur Konkretisierung einzelner Antworten gestellt.
Fur die bessere Lesbarkeit, wurden die Interviews sinngemass zusammengefasst. Die
Konkretisierungsfragen wurden nicht deklariert. Die Antworten dieser Fragen sind jedoch

in den Antworten der Standardfragen enthalten.
Die neun Fragen sehen wie folgt aus:
1. Welche Gewichtung erhalt das Thema Mitarbeiterbindung bei ihnen im Betrieb?

2. Bestehen in ihrem Betrieb Massnahmen um das bestehende Personal halten zu

kénnen (Ebene Fihrungsperson oder Unternehmen)?
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Was tun sie fiir die berufliche Entwicklung der Mitarbeitenden?
Welchen Stellenwert hat Klima und Kultur bei ihnen?

Wie sind die Anstellungsbedingungen?

Was gibt es fiir Arbeitsmodelle bei ihnen?

Was bedeutet Familienfreundlichkeit in ihrem Unternehmen?

Wie sehen die Arbeitsbedingungen aus?

© 0 N g~ w

Was fir Massnahmen wiirden sie sonst noch als hilfreich ansehen, um das be-

stehende Pflegepersonal im Betrieb halten zu kénnen?

Die Ergebnisse der verschiedenen Interviews sind im Anhang ersichtlich.
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7. Diskussion

In der Folge werden die im 5. Kapitel vorgestellten Theorien bewertet. Die Bewertung
findet nach folgenden Kriterien statt:

Anwendbarkeit
Komplexitat
Personliche berufliche Erfahrung

YV V V VY

Ruckmeldungen aus den Interviews (dort wo relevant und erwahnt)

7.1 Beurteilung — Berufliche Entwicklung

In der Studie von Gebhri et al. (2016) hat die berufliche Entwicklung die héchste Anzahl
Nennungen aus den Interviews gehabt bei den Punkten, welche fiir einen Verbleib im
Betrieb sprechen. Somit missen Vorgesetzte diesen Massnahmen ein besonderes Au-
genmerk schenken.

Wenn es um die berufliche Entwicklung geht, werden automatisch Aus- und Weiterbil-
dungen zum Thema. Aus- und Weiterbildungen gehdren in der Regel jedoch auch zu
den kostenintensiven Massnahmen. Neben dem entsprechenden Programm, missen
auch dadurch entstehende Fehltage kompensiert und finanziert werden. Alleine deshalb,
gehoren sie zu den Massnahmen, welche haufig nicht an erster Stelle stehen, oder nur
wenn eine betriebliche Notwendigkeit besteht. Je nach Grésse und finanziellen Ressour-
cen, ist es auch nicht allen Unternehmen maoglich, ihr Personal in lange und teils teure
Aus- und Weiterbildungen zu schicken. Es ist deshalb umso entscheidender, dass das
richtige Programm ausgesucht wird. Nur so kann garantiert werden, dass auch der Be-
trieb davon profitieren kann.

In vielen Betrieben wird zudem mit einer Beteiligung der Mitarbeitenden gearbeitet. In
der Regel werden von den Mitarbeitenden einen Teil der Kosten und Absenzentage
(durch Freizeit, Kompensation von Uberzeiten, Ferien) Gibernommen. In welchem Ver-
haltnis dies steht, ist von Betrieb zu Betrieb und vom entsprechenden Programm abhan-
gig.

In der Folge werden die drei unter berufliche Entwicklung aufgefiihrten Massnahmen
Uberprift und bearbeitet. Es gilt zu sagen, dass sich diese Massnahmen sehr ahnlich
sind und es Uberschneidungen gibt. Am sinnvollsten scheint es, wenn die Massnahmen

deshalb in Kombination angewendet werden.
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7.1.1 Massnahme - Laufbahnplanung

Vor allem im Bereich der Pflege erleb ich immer wieder, dass ein entscheidender Fehler
gemacht wird. Bei Vakanzen im Fiuhrungsbereich werden h&ufig pflegespezifisch fach-
lich gut qualifizierte Mitarbeitende ausgewahlt um die Stelle zu besetzen. In der Fih-
rungsposition sind dann aber deutlich weniger Pflegekompetenzen gefragt und dafir
mehr Fihrungskompetenzen. Dies fuhrt dazu, dass sich die Personen mehr auf die fach-
liche Entwicklung konzentrieren, obwohl meist schon eine Stelle mit dieser Aufgabe be-
steht und die Fuhrung dabei auf der Strecke bleibt. In diesem Fall wurde eine Person mit
dem Potential einer Fachlaufbahn in eine Fihrungslaufbahn gebracht, ohne dass die
Voraussetzungen daflr gegeben waren. Oft genug habe ich bereits erlebt, dass den
Mitarbeitenden des Teams dann etwas fehlt und Unzufriedenheit entsteht.

Ein anderer Fehler geschieht dann, wenn Vakanzen im Fihrungsbereich einfach mit der
Dienstaltesten Person besetzt werden. Bei diesem Rekrutierungsverfahren wird eben-
falls keine Rucksicht auf die Filhrungskompetenz genommen, was zu einer Fehlbeset-
zung der Stelle fihren kann. So entsteht Unzufriedenheit unter den restlichen Mitarbei-
tenden.

Diese Phanomene kommen nicht nur im Bereich der Pflege vor, auch anderen Bereichen
ist dies bekannt.

Es qilt also genau zu berticksichtigen, welche Personen fir welche Laufbahn geeignet
sind. Wird dies umgesetzt ist die Komplexitat dieser Massnahme klein und die Anwend-
barkeit einfach.

Komplexer wird es jedoch, wenn es um den Institutionstypenwechsel, Wiedereinstieg,
Quereinstieg oder Bogenlaufbahn geht. Hier missen, wie in der Massnahme beschrie-
ben, weit mehr Faktoren beriicksichtigt werden. Dies kann vor allem bei einer hohen
Fuhrungsspanne sehr komplex werden, weil diese es erschwert die Mitarbeitenden gut

genug zu kennen.

7.1.2 Massnahme — Starken entwickeln

Starken entwickeln hort sich sehr simpel an, doch wenn diese Massnahme genauer ana-
lysiert wird, dann wird die Komplexitat schnell klar. Und die Komplexitat und Anwendbar-
keit dieser Massnahme wird schwieriger umso kleiner der Betrieb ist.

Die Massnahme ist in vier Schritte eingeteilt. Die beiden Ersten (Die Aufgabe und Star-
ken entwickeln) sind im Verhaltnis wenig komplex und gut anwendbar. In den meisten

Branchen und Betrieben kommen laufend neue Aufgaben hinzu. Es sollte also gut mog-
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lich sein, Mitarbeitenden neue Aufgaben zukommen zu lassen. So kénnen auch absol-
vierte Aus- und Weiterbildungen gut gendtzt werden. Fur Vorgesetzte gehdrt jedoch
auch Mut dazu, Mitarbeitenden neue, in der Regel wichtige, Aufgaben zu tbertragen.
Doch nur so kdnnen sie sich entsprechend auszeichnen und ihre effektiven, wie auch
potenziellen Starken werden sichtbar.

Beim aktuellen Stellenmarkt im Bereich der Pflege, kann ich nicht hoffen, nur Mitarbei-
tende zu rekrutieren welche diverse Zusatzqualifikationen mitbringen. Da diese jedoch
wichtig sind, muss ich als Vorgesetzter den erwahnten Mut aufbringen und Mitarbeitende

mit neuen Aufgaben vertraut machen.

Beim Thema Vorgesetzte wird diese Massnahme komplexer und verliert in ihrer An-
wendbarkeit. Beim dritten Punkt (Welcher Chef?) werden klare Forderungen gestellt wie
Vorgesetze sein missen und welche Eigenschaften Personen mitbringen missen, wenn
sie fur FUhrungspositionen ausgewahlt werden. Es wird auch die Frage aufgeworfen,
welche Vorgesetzte oder Vorgesetzter eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter brauchen,
um die n&chste Entwicklung machen zu kdnnen. Wenn es um eine Neubesetzung einer
Stelle geht, kann und muss dies bericksichtigt werden. Es folgt in der Theorie jedoch
keine Erklarung darauf was passiert, wenn die bestehende Vorgesetzte und Mitarbei-
tende in diesem Punkt nicht zusammen passen. Und hier liegt meiner Meinung nach die
Schwéche dieser Massnahme. Weder Vorgesetzte noch Mitarbeitende kdnnen einfach
entlassen und neu besetzt werden und in kleinen Betrieben ist es unter Umstanden auch

nicht moglich jemanden in eine andere Abteilung zu versetzen.

Beim vierten Punkt (Platzierung) wird es wieder einfacher. Vor allem wenn es um die
Rekrutierung von neuem Personal geht, kénnen die unter diesem Punkt erwahnten Kri-
terien berticksichtigt werden. Bei grossen Betrieben mit mehreren Abteilungen, kénnen
auch interne Wechsel gepriift werden. So kann auch die Frage nach dem richtigen Chef

besser geklart werden.

Auch in den Interviews wurde die Wichtigkeit von den Starken der Mitarbeitenden er-
wahnt. Schumacher machte dies im Interview deutlich, in dem er auch nach Stérken bei

den Mitarbeitenden sucht welche nicht in der direkten pflegerischen Arbeit liegen.
7.1.3 Massnahme — Talentmanagement

Diese Massnahme besticht durch ihre Einfachheit. Sie ist wenig Komplex und die An-

wendbarkeit ist hoch. Wer den Betrieb und den Markt mit dessen Veranderungen gut
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kennt (was ich als Voraussetzung fur Filhrungspersonen ansehe), kann sich in der Regel
darauf vorbereiten, welche Aufgaben auf das Unternehmen und die Mitarbeitenden zu-
kommen werden. Jetzt gilt es noch die bestehenden Mitarbeitenden und ihre Starken zu
kennen. Ein Abgleich macht klar, ob die nétigen fachlichen Ressourcen vorhanden sind,
um die neuen Aufgaben erfillen zu kdnnen oder ob Massnahmen ergriffen werden mus-
sen, um die Defizite ausgleichen zu kénnen.

Ohne es Talentmanagement zu nennen, wird diese Massnahme, wohl auch aufgrund

ihrer Einfachheit, sehr haufig angewendet.

Talente zu erkennen und sie zu fordern wurde auch in den Interviews genannt. Ruijter
geht noch einen Schritt weiter. So werden durch seine Massnahmen auch fehlende, im
bestehenden Team nicht vorkommende, Talente erkannt. Dies wiederum fiihrt dazu,
dass Personen in diesem Bereich geschult werden miissen oder in der ndchsten Rekru-

tierungsphase jemand gesucht wird, welcher diese Talente mitbringt.

7.2 Beurteilung — Klima und Kultur

Bei dieser Massnahme werden nicht die einzelnen Punkte bewertet, sondern die ganze

beschriebene Theorie dariiber, wie sich die Kultur verandern lasst.

7.2.1 Massnahme — Die Kultur verandern

Die Kultur zu verandern, ist wie in der Massnahme bereits beschrieben, ein lang andau-
ernder Prozess mit vielen potenziellen Gefahren und Widerstanden.

Den Fihrungspersonen kommt in dieser Massnahme ein sehr hoher Stellenwert zu. Ne-
ben Aufgaben wie der Vermittlung der Notwendigkeit, dem Vorleben einer neuen Kultur
und maoglicherweise unkonventionellen Entscheidungen welche es zu treffen gilt, besteht
eine der wichtigsten Aufgaben darin, die Mitarbeitenden in diesem Prozess nicht zu ver-
lieren. Kulturveranderungen sind fur alle Beteiligten immer anstrengend. Aufgrund all
dieser Punkte, wird diese Massnahme als hoch komplex bewertet. Die Anwendbarkeit
ist jedoch klar gegeben, allerdings mit dem Einwand, dass die einzelnen Aufgaben der

Kulturveranderung auch wirklich alle ausgefuhrt werden.
In meiner beruflichen Laufbahn habe ich schon Kulturveranderungen erlebt, jedoch in

der Position eines Mitarbeiters und nicht als Flhrungsperson. Ich habe dabei positive,

wie auch negative Beispiele erlebt. Rickblickend lasst sich sagen, dass eine der ange-
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strebten Kulturverdnderungen nicht umgesetzt werden konnte. Dies lag vermutlich da-
ran, dass sie ausschliesslich als Weisung per Mail gefordert wurde und fast keine, der in
dieser Theorie beschriebenen Aufgaben effektiv umgesetzt wurde.

Die Wichtigkeit der Kultur haben alle Interviewpartner erkannt und in allen Betrieben
werden Massnahmen umgesetzt, um die erreichte Kultur zu halten. Die Massnahmen
sind hier jedoch sehr verschieden. Konkrete Gefasse fiir den Austausch, aber auch die

Vorbildfunktion und Wertschatzung wurden genannt.

7.3 Beurteilung — Anstellungsbedingungen

Die Anstellungsbedingungen wurden nicht detailliert als Massnahmen formuliert. Folg-
lich kdnnen sie auch nicht als solche beurteilt werden. Die Forderung, die dort erwahnten
Punkte zu berticksichtigen wurde bereits im entsprechenden Kapitel gestellt. Dass diese
Punkte relevant sind, sehe ich in meiner taglichen Arbeit. Auffallend ist, dass sich zu-
nehmend mehr Personen bei Bewerbungsgesprachen tber die genauen Anstellungsbe-
dingungen informieren wollen, als ich dies friher erlebt habe. Themen wie Versiche-
rungsleistungen waren bei Bewerbungsgesprachen nur selten ein Thema, wahrend
heute sehr viele Personen danach fragen. Aber nicht nur bei der Rekrutierung, auch
bestehendes Personal erkundigt sich genauer danach, bzw. sieht es als relevanten
Punkt um in einem Betrieb zu bleiben. Aus meiner Erfahrung, steigt die Relevanz dieser

Themen mit dem Alter des Personals.

Wie bereits erwdhnt, handelt es sich bei diesen Punkten um Massnahmen im Bereich
der Mesoebene. Entsprechend dem sind sie auch sehr komplex. Werden sie veréandert,
zieht dies sehr viel Aufwand nach sich. Die Anwendbarkeit lasst sich in Folge dessen

kaum beurteilen, die Wichtigkeit gilt es jedoch zu unterstreichen.

Die Anstellungsbedingungen wurden in allen drei Interviews nur sehr kurz besprochen.
Die interviewten Personen haben in ihrer Funktion in der Regel nur sehr wenig Einfluss
auf die Anstellungsbedingungen. Die Anzahl Ferien, Versicherungen und Vergtinstigun-
gen wurden jedoch als relevant erkannt und in der Regel besteht diesbeziglich eine
Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden.

Einzig Indermaur hat konkret erwahnt, dass Pflegende allgemein zu wenig verdienen.

BFH/ Fachbereich soziale Arbeit 54



Mitarbeiterbindung

7.4 Beurteilung — Arbeitsmodelle

Die unter dem Kapitel Arbeitsmodelle aufgefiihrten Massnahmen konnen in der Regel
nicht durch eine einzelne Fihrungsperson eingefihrt werden. Vor allem in grossen Be-
trieben sind dafiir meist Gremien von Entscheidungstragern notwendig. Eine hohe Kom-
plexitat ist deshalb bei der Einfihrung ganz klar vorhanden. Ist diese Entscheidung ge-

fallen, ist die Anwendbarkeit jedoch gross.

7.4.1 Massnahme — Dienstplanung / Arbeitszeiten
Wahrend die Arbeitszeiten meist betrieblich geregelt sind und bei einer Veranderung die
erwahnten Gremien von Entscheidungstradgern notwendig sind, ist die Gestaltung der

Dienstplanung meist in der Verantwortung der einzelnen Abteilungen.

In dieser Massnahme wird beschrieben, wie die Dienstplanung anzugehen ist und die
verschiedenen Bedurfnisse bericksichtigt werden konnen. Die Massnahme ist simpel
beschrieben, doch besteht hier fur die Dienstplan-Verantwortlichen eine hohe Komple-
xitat. Eine Dienstplanung zu schreiben, welche die Bedurfnisse des Betriebes abdeckt
ist einfach. Hierzu muss nur jede Schicht mit entsprechend qualifizierten Personen be-
setzt werden. Welchen negativen Einfluss dies jedoch auf die Mitarbeitenden haben
kann, ist beschrieben. Mit der Berucksichtigung der Bedurfnisse der einzelnen Mitarbei-
tenden, nimmt automatisch die Komplexitéat zu. Das Ergebnis rechtfertigt den Mehrauf-
wand jedoch ganz klar. Die Anwendbarkeit ist klar gegeben, jedoch unter der Voraus-
setzung, dass den fir die Dienstplanung verantwortlichen Personen genligend Zeit bei

der Erstellung eingeraumt werden kann.

Schumacher wie auch Ruijter geben dem Dienstplan einen hohen Stellenwert und haben
erkannt, dass der Mehraufwand bei der Dienstplanung einen positiven Effekt auf die Zu-
friedenheit und die Verbleibsabsichten der Mitarbeitenden hat.

Bei Indermaur gibt es keine Dienstplane. Dort sind die Mitarbeitenden selber dafur ver-
antwortlich ihre Arbeiten einzuteilen. Im stationaren Behandlungssetting ist dies natirlich
nicht moglich. Aus Erfahrung weiss ich jedoch, dass viele Spitex-Organisationen noch
mit Dienstpl&nen arbeiten. Dass im Betrieb von Indermaur keine solchen Plane bestehen
und die Mitarbeitenden selber fir ihre Arbeitseinteilung verantwortlich sind, wird als sehr

fortschrittlich bewertet.
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7.4.2 Massnahme — Teilzeitarbeit / Jobsharing

In der Massnahme wurde bereits beschrieben, dass Teilzeitarbeit im Bereich der Pflege
Tradition hat, womit auch die Anwendbarkeit klar gegeben ist.

Beim Jobsharing sieht dies etwas anders aus. Mit diesem Modell wurde bis anhin deut-
lich weniger Erfahrung gesammelt. Dort wo es angewendet wird, wird es von Mitarbei-
tenden und auch Fihrungspersonen aufgrund bereits beschriebener Argumente sehr
geschatzt. Die Einfihrung von Jobsharing ist in der Regel wenig komplex, auch deswe-
gen, weil die daftrr in Frage kommenden Mitarbeitenden meist schon da sind. Komplex
wird Jobsharing dann, wenn eine der beiden im Jobsharing arbeitenden Personen den
Betrieb verlasst. Eine qualifizierte Person zu finden welche z.B. genau diese Tage arbei-
ten kann, welche die frihere Person abgedeckt hat, ist dabei sehr schwierig. Ein gewis-
ses Risiko ist also vorhanden. Trotzdem wirde ich die beschriebenen Vorteile hther

gewichten und sehe flir das Jobsharing eine hohe Anwendbarkeit.

Teilzeitarbeit kommt in den Betrieben aller interviewten Personen vor, bzw. macht sogar

die Mehrheit der Mitarbeitenden aus. Jobsharing hingegen findet nur bedingt statt.

7.4.3 Massnahme — Arbeitszeitmodelle

Wie in der Massnahme bereits beschrieben, missten die einzelnen Modelle zuerst an-
hand des Schweizer Arbeitsrechts tUberprtift werden. Da dies den Rahmen dieser Arbeit
sprengen wirde, kann die Anwendbarkeit nur bedingt beurteilt werden.

Fakt ist jedoch, dass es diverse alternative oder erganzende Arbeitsmodelle gibt, welche
auch individuell durch die Mitarbeitenden gewahlt und nicht im Gesamtbetrieb eingefuhrt
werden mussten. Fakt ist auch, dass die Arbeitszeitmodelle eine positive Auswirkung auf
die Zufriedenheit und die Verbleibsabsichten der Mitarbeitenden haben kénnen. Es
scheint, als ob sich hier kreative und unkonventionelle Wege anbieten wiirden. Neben
der Zufriedenheit der bestehenden Mitarbeitenden, kann dies auch die Attraktivitat des
Betriebes auf potenzielle Bewerber auswirken.

Ahnlich wie bei der Anwendbarkeit, ist auch die Komplexitat schwer zu beurteilen, muss

aber schon alleine aus diesem Grund als hoch eingestuft werden.

7.5 Beurteilung — Familienfreundlichkeit

Die Massnahmen unter dem Punkt der Familienfreundlichkeit gewichte ich personlich
sehr stark. Im Beruf der Pflege arbeiten nach wie vor mehr Frauen als Manner. Viele der

Frauen werden im Laufe ihrer Karriere schwanger und Mutter. Oft habe ich es schon
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erlebt, dass diese Frauen dann aus dem Beruf aussteigen. Teilweise ist dies auf eine
bewusste Entscheidung und den individuellen Wunsch der Mitarbeiterin zuriick zu fih-
ren. Teilweise sind es aber auch die Bedingungen und Anspriiche der Betriebe an junge
Muitter, welche kaum zu erflillen sind und die Frauen dazu veranlasst eine Kiindigung
dem Wiedereinstieg vorzuziehen. Dadurch geht auch Fachwissen und Kompetenz ver-
loren, was sich die Betriebe in Zeiten vieler offener Stellen eigentlich kaum leisten kon-
nen. Folglich kann nur geraten werden, mehr fur die Familienfreundlichkeit zu unterneh-
men.

Die Rickmeldungen aus den Interviews zum Thema Familienfreundlichkeit fliessen be-
reits hier ein und nicht wie bisher, bei den einzelnen Massnahmen. Der Grund liegt darin,
dass die Wichtigkeit von familienfreundlichen Betrieben von allen interviewten Personen
erkannt wurde, die Umsetzung jedoch nur selten den konkreten Massnahmen zugeord-
net werden konnten. Schumacher spricht dabei auch das Problem der Anforderungen
an Kaderfunktionen und mehr Abwesenheiten durch familienfreundliche Massnahmen
an. Weitere Rickmeldungen ergeben vor allem, dass die Familie und die Arbeit nicht
getrennt werden darf und Vorgesetzte dies berticksichtigen missen.

7.5.1 Massnahme - Betriebliche Elternzeit

Wahrend der Mutterschaftsurlaub gesetzlich geregelt ist, besteht keine solche Regelung
beim Vaterschaftsurlaub. Wie in der Massnahme beschrieben, kdnnen sich Betriebe frei-
willig dazu bereit erklaren den Mutterschaftsurlaub zu verlangern bzw. einen Vater-
schaftsurlaub einzufuhren. Beides wird aus meiner personlichen Erfahrung von vielen
Betrieben gemacht. Die Anwendbarkeit kann deshalb als gut beurteilt werden und die
Komplexitat ist nicht sehr hoch. Nattrlich missen langere Fehlzeiten von jungen Mittern
oder Vatern im Betrieb kompensiert werden. Dieser Aufwand ist jedoch im verhaltnis-
massig klein, wenn auf der anderen Seite die Kiindigung einer jungen und kompetenten

Person steht und die Stelle neu besetzt werden muss.

7.5.2 Massnahme — Familienbezogene Auszeit

Der Mutterschafts- oder Vaterschaftsurlaub reicht vielen jungen Familien nicht aus um
ihr Leben mit einem Kind ausreichend zu organisieren. Auch die Belastung mit einem
Kind nimmt klar zu. Dies kann zu Absenzen durch Krankheit in Folge Uberbelastung
fuhren. Familienbezogene Auszeiten durch unbezahlten Urlaub, kdnnen dort Entspan-
nung in die Situation bringen. Fir Betriebe kann dies einen organisatorischen Mehrauf-

wand bedeuten, vor allem wenn die Auszeit spontan notwendig wird. Ahnlich wie im vor-
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hergehenden Kapitel muss dieser zusatzliche Aufwand jedoch einer allfalligen Kindi-
gung oder langen Krankheitsabsenz der betroffenen Person gegenuiber gestellt werden.
Auch wenn bei spontanen Auszeiten die Anwendbarkeit schwierig umzusetzen und die
Komplexitat hoch ist, ist es wichtig dies zu ermoglichen. Langfristig gesehen, bleibt der
Aufwand fir den Betrieb immer noch kleiner als wenn die betroffene Person das Unter-

nehmen verlasst.

7.5.3 Massnahme — Planung des Wiedereinstiegs

Wenn es um den Wiedereinstieg geht, denken viele Betriebe nur an das Datum an wel-
chem die Person wieder in den Betrieb zurtickkehrt. Dass ein Wiedereinstieg viel mehr
bedeutet, geht dabei haufig vergessen. Die verschiedenen Massnahmen, welche unter
diesem Punkt beschrieben sind, brauchen ein gewisses Mass an Vorbereitung. Es be-
steht bei der Einfliihrung eine hohe Komplexitat und die Anwendbarkeit der einzelnen
Massnahmen muss genau gepruft werden. Bei den meisten scheint eine Umsetzung
jedoch gut mdglich, alleine schon deshalb weil sich viele Betriebe bereits zur Umsetzung
einzelner Punkte verpflichtet haben.

Die unter diesem Punkt beschriebenen Massnahmen haben aus meiner Sicht eine hohe
Auswirkung auf die Mitarbeitenden, ihre Zufriedenheit und die Identifikation zum Betrieb.
Auch hier wird die Attraktivitat des Betriebs auf potenzielle Bewerber zunehmen.

7.6 Beurteilung — Arbeitsbedingungen
Die Massnahmen unter dem Titel Arbeitsbedingungen waren diejenigen, welche am we-
nigsten Nennungen hatten. Dies verwundert, da es Massnahmen sind welche einen

grossen positiven Effekt haben kénnen und Arbeitsbedingungen verbessern kdnnen.

7.6.1 Massnahme - Personalschlissel

Die Massnahme des geeigneten Personalschlissels ist eher eine Forderung als eine
konkrete Anleitung wie dies erreicht werden kann. Die Anwendbarkeit wie auch die Kom-
plexitat kann deshalb nicht beurteilt werden.

Aus meiner beruflichen Erfahrung kann ich jedoch sagen, dass zu wenig Personal die
Zufriedenheit und die Verbleibsabsichten des Personals merklich reduzieren kann. Da-
bei geht es weniger um die zu leistende Mehrarbeit, sondern eher um den Umstand,
dass aufgrund der Mehrarbeit die eigenen Qualitatsanspriiche nicht mehr erreicht wer-

den kénnen. Ahnlich problematisch erlebe ich jedoch den Umstand von zu viel Personal.
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Dies fuhrt haufig zu unklaren Ablaufen, die Verantwortung ist nicht ausreichend geklart
und die Qualitat wird ebenfalls nicht erreicht. Wichtig scheint es zu sein, dass sich der
Personalschliissel an die Anforderung des jeweiligen Bereichs richtet und dass Phasen
in denen der Aufwand héher ist, mit entsprechend mehr Personal abgedeckt sind. Dies

wird unter Optimierungen nochmals erklart.

Der Personalschlissel fand in den Interviews kaum Erwahnung. Indermaur spricht das
Thema an als sie sagt, dass Rekrutierungen stattgefunden haben als der Bereich ge-
wachsen ist. Wenn ein Bereich wachst, dann bedeutet dies in der Regel zuséatzliche An-
gebote oder im Falle der Spitex, mehr zu behandelnde Patientinnen und Patienten. Zu-
sammengefasst kann von einer Erweiterung der Ziele gesprochen werden. Dies wiede-
rum muss immer eine Uberpriifung der Ressourcen beinhalten. Wenn der Personal-
schlissel hoher wird, dann kann von einer Erweiterung der Ressourcen bei steigenden

Zielen gesprochen werden.

7.6.2 Massnahme - Optimierungen

Im Bereich der Optimierungen werden drei verschiedene Massnahmen erlautert. Sie
werden aufgrund dessen auch einzeln bewertet.

Grundsatzlich gilt zu sagen, dass ich im Bereich der Optimierungen einen sehr hohen
positiven Effekt sehe.

1. Massnahme — Optimierung von der Disposition der Arbeitsauslastung

Wie weiter oben beschrieben, geht es in dieser Masshnahme darum den Dienst-
plan und den Personalschliissel an die Erfordernisse anzupassen. Genauer be-
deutet dies, dass analysiert werden muss, an welchen Zeiten mehr Personal zur
Verfligung stehen muss. In der Praxis sehen viele Pflegebetriebe so aus, dass in
den Zeiten zwischen ca. 13 — 16 Uhr durch die Uberlappung des Friih- und Spét-
dienstes am meisten Personal vorhanden ist. Gleichzeitig ist dies eine Zeit-
spanne in welcher verhaltnismassig wenig Arbeit ansteht. In diesem Punkt steckt
entsprechend viel Potential.

Eine Analyse des eigenen Betriebs mit dem Ziel, die Phasen des erhdhten Auf-
wandes zu eruieren und entsprechende Optimierungen in der Personalplanung
vorzunehmen, scheint sehr empfehlenswert.

Die Anwendbarkeit der Massnahme wird als hoch bewertet. Die Komplexitat auf-
grund ihres starken Einflusses in den bisherigen Betriebsalltag und entsprechen-

den Prozessverénderungen als mittel bis hoch.
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2. Massnahme — Optimierung von Prozessen
Der Business Process Reengineering wird an dieser Stelle nicht bewertet, da die
Anwendung zu selten ist und nicht diejenige Optimierung von Prozessen ist, wel-
che von Mitarbeitenden in der Regel gewunscht wird.
Anders sieht es beim kontinuierlichen Verbesserungsprozess aus. In den meis-
ten Pflegebetrieben bestehen Prozesse, auch dann wenn diese nicht schriftlich
vorliegen. Grissere Betriebe haben hingegen meist Personen, welche sich aus-
schliesslich oder mehrheitlich mit dem Prozessmanagement befassen und die
Verantwortung dafir tragen.
Unabhéangig davon, wie das Prozessmanagement organisiert ist, kann ich eine
schriftliche Form der einzelnen Prozesse nur empfehlen. Dies erleichtert nicht
nur die Einfihrung neuer Mitarbeitenden, es erleichtert auch den kontinuierlichen
Verbesserungsprozess.
Werden Prozesse analysiert und die Ideen der Anwender, also der Mitarbeiten-
den miteinbezogen, besteht ein sehr grosses Optimierungspotenzial.
Die Anwendbarkeit des kontinuierlichen Verbesserungsprozess ist sehr hoch und
wird vielerorts bereits gelebt. Die Komplexitat hingegen, kann sehr stark variie-
ren. Es ist viel davon abhangig, welche Vorarbeit bereits geleistet wurde, bzw.
auf welchem Level das aktuelle Prozessmanagement steht.
Prozessmanagement ist allen Betrieben der interviewten Personen ein Begriff. In
der Regel wird es als hilfreich angesehen.

3. Massnahme — Optimierung durch Fachliche Unterstiitzung im Alltag durch Leitli-
nien / Experten
Leitlinien und fachliche Unterstiitzung im Alltag sind aus personlicher Erfahrung
ein nicht zu unterschatzender Bereich.
Leitlinien unterstitzen Pflegende im Alltag, sie bieten Orientierung und geben
Sicherheit. Ahnlich verhalt es sich mit den Expertinnen und Experten. Sie kénnen
Tendenzen erkennen und die Teams entsprechend vorbereiten. Dies gilt auch
fuir die Beratung und das Coaching in Alltagssituationen.
Wahrend in vielen Betrieben Leitlinien vorhanden sind, verhalt es sich mit den
Expertinnen und Experten haufig anders. Solche Stellen existieren nicht in allen
Betrieben, wéren aber sehr zu empfehlen.
Die Anwendbarkeit von Leitlinien ist unbestritten. Die Komplexitat, ahnlich wie
bei den Prozessoptimierungen, davon abhangig welche Vorarbeit bereits geleis-

tet wurde.
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Der Einsatz von Expertinnen und Experten ist in der Anwendbarkeit haufig auch
ein finanzielles Problem. Es handelt sich hier um Personen mit entsprechenden
Zusatzausbildungen welche auch beim Lohn spirbar sind. Bei vielen kleineren
Betrieben fehlen die finanziellen Ressourcen, sich so jemanden leisten zu kon-
nen. Kann dies geregelt werden, besteht beim Einsatz einer solchen Person je-
doch wenig Komplexitat.

Leitlinien sind in allen Betreiben der interviewten Personen vorhanden. Experten

wurden im Rahmen des Coaching erwahnt.

7.6.3 Massnahme — Bezugspflege

Nicht in allen Spitalern und Kliniken wird nach diesem Konzept gearbeitet. Wo es noch
nicht eingefihrt ist, wird es in der Regel gewiinscht. Dort wo es bereits eingefiihrt ist,
wird es von den Pflegenden geschatzt und tragt dazu bei, dass Pflegende in ihrem Beruf
bleiben wollen.

Die Bezugspflege muss definiert sein. Das bedeutet, dass Kompetenzen und Verantwor-
tungen klar geregelt sind. Ist ein solches Konzept noch nicht vorhanden, besteht bei der
Einfihrung ein Mehraufwand. Dieser lasst sich jedoch klein halten, da diverse solcher
Konzepte 6ffentlich zuganglich sind. Die Anwendbarkeit der Bezugspflege ist klar gege-
ben. Die Komplexitét ist zu Beginn sicher hoch, wenn sich die Mitarbeitenden zuerst an
diese neue Form gewthnen mussen. Ist dieser Prozess abgeschlossen, werden jedoch
Ablaufe erleichtert weil sie klarer geregelt sind und die Komplexitat ist entsprechend
klein.

7.7 Die Frage 9 aus den Interviews

Diese Frage wurde ausgewahlt, um den interviewten Personen die Mdglichkeit zu ge-

ben, andere, nicht in ihrem Betrieb vorkommende Massnahmen zu nennen.

Zusammengefasst handelt es sich bei den Antworten um folgende Punkte:

Mehr Lohn fur Pflegefachpersonen
Sinnhaftigkeit der taglichen Arbeit als Pflegefachperson vor Augen fiihren

Mehr Autonomie flur Pflegefachpersonen

YV V V VY

Mehr Vernetzung und mehr Austausch mit anderen Pflegenden und deren Be-

triebe

Diese Punkte stellen Forderungen dar. Sie werden deshalb nicht bewertet.
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8. Fazit

Die im Kapitel 3.2 Hintergriinde / aktueller Wissensstand erwahnten Punkte zeigen klar
auf, dass im Bereich der Pflegefachpersonen ein Mangel besteht und dieser wahrschein-
lich noch zunehmen wird. Gleichzeitig ist der Anspruch nach einer qualitativ hochwerti-
gen Pflege in der Politik und der Gesellschaft hoch.

Es ist davon auszugehen, dass dieses Thema in der Politik zukinftig einen viel hheren
Stellenwert einnehmen wird, als dies jetzt der Fall ist. Bis politische Massnahmen disku-
tiert und umgesetzt werden, kdnnen jedoch noch Jahre vergehen.

Durch den Mangel an Pflegefachpersonen wird es schwierig sein, bei vakanten Stellen
geeignetes Personal zu finden. Umso wichtiger scheint es zu sein, dass das bestehende

Personal im Betrieb gehalten werden kann.

Das Thema dieser Arbeit ist demnach hoch aktuell und die ausgewahlte Fragestellung
war flr die Zielerreichung sinnvoll ausgewahlt. Die Bearbeitung der Fragestellung an-
hand der theoretischen Methode ermdéglichte eine Sammlung von Studien und Literatur
zu diesem Thema. Es zeigte sich, dass dieses Thema in der Fachliteratur bereits gut
vertreten ist, jedoch meist mit einer einzigen spezifischen Massnahme, welche dann
ausfiihrlich beschrieben ist. Das Ziel dieser Arbeit, eine Art Katalog mit verschiedenen
Massnahmen zu erstellen, welche die Verbundenheit der Mitarbeitenden erhéht, konnte
erreicht werden.

Fur das Ziel des Benchmarks wurde bei der Methode auf einen qualitativen Ansatz ge-
wechselt. Die Anzahl der geplanten Interviews konnte aus bereits genannten Griinden
nicht erreicht werden. Auch wenn es nur drei Interviews wurden, konnten diese mit Per-
sonen gefuihrt werden, welche alle eine sehr tiefe Personalfluktuation haben. Es kann
davon ausgegangen werden, dass diese Personen oder deren Betriebe erfolgreiche
Massnahmen anwenden. Die Ergebnisse aus den Interviews zeigen, dass viele der ge-
wiinschten Massnahmen aus der Studie von Gehri et al. (2016) in der Praxis effektiv

angewendet werden.

Ein direkter Vergleich zwischen Betrieben mit tiefer Personalfluktuation und Betrieben
mit einer hohen Fluktuation wére sehr spannend. Dies hatte fir die vorliegende Arbeit
jedoch den Rahmen gesprengt und miisste im Rahmen einer anderen Arbeit untersucht

werden.
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Die in dieser Arbeit prasentierten Ergebnisse mit konkreten Massnahmen stellen ein
Weg dar um das Ziel der Mitarbeiterbindung erreichen zu konnen. Die dargestellten Mas-
snahmen sind mit unterschiedlichem Aufwand und mehrheitlich auf Ebene der Fih-

rungsperson umzusetzen.

Es zeigt sich, dass vor allem die Massnahmen zur beruflichen Entwicklung und zur
Dienstplanung hohen Anklang finden.

Die Zukunfts- und Laufbahnplanung muss Thema in regelmdassigen Gesprachen zwi-
schen Fuhrungspersonen und ihren Mitarbeitenden sein. Dabei gehért es zu den Aufga-
ben der Vorgesetzten, dass die Stdken und Talente der Mitarbeitenden erkannt und ge-
fordert werden.

Auch die Dienstplanung ist ein wichtiger Bestandteil der Mitarbeiterbindung. Die Berlck-
sichtigung der Wiinsche des Personals verursacht einen Mehraufwand. Dieser Mehrauf-
wand ist im Verhaltnis jedoch sehr klein, wenn die Alternative eine hohe Personalfluktu-
ation ist.

Anhand dieser beiden Massnahmen zeigt sich, dass der Aufwand nicht sehr hoch sein
muss, um ein gutes Ergebnis erreichen zu konnen. Die Effektivitat dieser Massnahmen
scheint sich auch daran zu zeigen, dass alle drei interviewten Personen diese Massnah-
men hoch gewichten und in ihrem jeweiligen Bereich keine bis kaum Personalfluktuation
besteht. Es sind Massnahmen, welche alle Fiihrungspersonen anwenden sollten.

Andere Massnahmen scheinen dabei deutlich komplexer zu sein, bzw. die Anwendung
nicht einfach umzusetzen. An dieser Stelle sind vor allem diejenigen Massnahmen ge-
meint, welche durch eine Geschaftsleitung abgesegnet werden miissen, so z.B. eine
Anderung der Arbeitszeitmodelle. Es scheint hier jedoch wichtig zu sein, diese Hiirde
nicht von Beginn weg als zu gross anzuschauen. Der prophezeite Personalmangel sollte

Grund genug sein, andere Modelle, nicht nur bei der Arbeitszeit, im Mindesten zu prifen.

Kurz zusammengefasst scheint das Fazit klar.

Betriebe mit Pflegefachpersonen stehen vor grossen Herausforderung was die Zukunft
angeht. Dass sich dieses Problem von selbst I6sen wird, ist sehr unwahrscheinlich. Jetzt
ist die Zeit um sich diesen Herausforderungen zu stellen und dem Problem des Perso-
nalmangels entgegen zu wirken. Die hier aufgefihrten Massnahmen kénnen als eine Art
Handbuch mit einer Sammlung an Ideen angeschaut werden. Diese oder andere, hier
nicht genannte Massnahmen umzusetzen, wird fiir die Betriebe eine Pflicht sein, wenn

sie auch in Zukunft mit hoch qualifiziertem Pflegepersonal arbeiten wollen.
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Fur mich personlich hat das Thema Mitarbeiterbindung einen sehr hohen Stellenwert.
Wie in der Einleitung beschrieben, kann ich es mir nicht leisten dieses Thema in meinem
Berufsalltag zu ignorieren. Durch die systematische Auseinandersetzung mit diesem
Thema anhand dieser Arbeit, konnte ich einen personlichen Gewinn erzielen.

Durch den Massnahmekatalog wurde nicht nur das Ziel der Arbeit erreicht, sondern auch

mein personliches Ziel, ein Instruments flir meine tagliche Arbeit zu besitzen.
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