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Vorwort

Er ist da und er ist splrbar: der Mangel an Pflege-
fachkraften. Und er wird weiter zunehmen. Also gilt
es fur die Einrichtungen der Gesundheits- und Alten-
hilfe, mdglichst viel Energie und Kreativitat darauf zu
verwenden, dieser Mangelsituation entgegen zu
arbeiten. Als Reflex auf diese aktuelle Herausforde-
rung finden zurzeit viele Tagungen und Kongresse
statt, in deren Rahmen verschiedene Ansétze vorge-
stellt und bearbeitet werden, wie neues Fachperso-
nal gewonnen und gehalten werden kann. Bei dieser
Frage sind meist junge Menschen oder Quereinstei-
ger(innen) im Blick. Diese Handreichung hat eine
andere Zielgruppe im Blick. Es geht darum, einen
verborgenen Schatz zu heben. Den Schatz der Frau-
en, die vor einigen Jahren oder gar Jahrzehnten eine
Pflegefachausbildung abgeschlossen haben,
zwischenzeitlich aber - meist wegen einer kirzeren
oder langeren Erziehungsphase - aus ihrem erlernten
Beruf ausgestiegen sind. Friher oder spéater stellt
sich fUr die meisten von ihnen die Frage des Wieder-
einstiegs in die berufliche Tatigkeit. Es gibt aber
dabei einige HUrden zu Uberwinden. Grundsatzliche
HUrden, aber auch spezifische Hurden, wieder ,in
die Pflege” einzusteigen. Anliegen dieser Handrei-
chung ist es, diese Hurden bewusst zu machen und
Wege aufzuzeigen, wie sie abgebaut werden
kénnen. Gleichzeitig geht es darum, die Potentiale
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und Kompetenzen dieser Personen zu verdeutlichen.
Diese Frauen und Manner bringen zahlreiche
Kompetenzen mit, die das Arbeitsleben bereichern.
Darauf wollen und kénnen wir nicht verzichten.

Indem Caritaseinrichtungen dieses Thema aufgreifen,
koénnen sie sich als innovative Betriebe profilieren.

Noch mehr als bisher gilt es dabei, die gro3e Cari-

tasfamilie als Basis fur Kooperationen und Netzwer-
ke zu nutzen. Dabei ist sowohl an die Zusammenar-
beit mit anderen Pflegeeinrichtungen zu denken wie
auch mit dem katholischen Kindergarten oder Hort.

Ziel fur die Zukunft kénnte sogar sein, das Thema
Wiedereinstieg nicht mehr zum Thema machen zu
mussen, weil niemand, der dies nicht ausdricklich
will, vollstandig aussteigen muss. Dies kann durch
ein Personalmanagement ermdglicht werden, das
auf den jeweiligen Lebenszusammenhang eingeht
und viele kreative und begleitende MaBnahmen
anbietet. Ich winsche lhnen die daflr notwendige
Phantasie und Energie.

Mein Dank gilt allen, die an der Erstellung dieser
Handreichung mitgewirkt haben, insbesondere
Katharina llly, die die Hauptarbeit geleistet hat.

Freiburg, im Juli 2012

Helmut Gnédig
Geschéftsfihrer der
Arbeitsgemeinschaft
Altenhilfe, Hospizarbeit
und Pflege



1. Ausgangslage
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Laut Pflegeheim Rating Report 2011 von
Augurzky/Krolop et al. waren 2009 in der ambulan-
ten und stationaren Pflege 890.000 Personen
beschéftigt, was gesamt 630.000 Vollkraften
entsprach, davon 272.000 Pflegefachkréafte. Obwohl
in den Jahren zwischen 1999 und 2009 insgesamt
fast 160.000 Arbeitsplatze geschaffen wurden, lag
im Marz 2011 die Zahl der gemeldeten offenen Stel-
len bei Heimen mehr als doppelt so hoch wie im
Mérz 2007. Bis 2020 sei mit 2,9 Millionen und bis
2030 mit 3,4 Millionen Pflegebedirftigen in Deutsch-
land zu rechnen, was gegenuber 2009 einen Anstieg
um 24 % bzw. 43 % bedeutet. Bis zum Jahr 2030
wurden daher voraussichtlich in der ambulanten und
stationaren Pflege zwischen 120.000 und 175.000
zusétzliche Pflegefachkréafte bendtigt. Als Haupt-
grund far das Wachstum des Pflegemarktes wird die
rasche Alterung der Gesellschaft gesehen, die in den
kommenden Jahrzehnten weiter anhalten wird. Es
wird daher angenommen, dass die Nachfrage nach
Pflegeleistungen ungebrochen weiter zunehmen wird
(vgl. Augurzky/Krolop et al., 2011, S. 12 - 15).
UnterstUtzt werden die Aussagen im Pflegeheim
Rating Report 2011 durch die Prognosstudie, nach
der sich die Zahl der Beschéftigten in der Altenpflege
bis zum Jahr 2030 von rund 500.000 auf etwa
1.100.000 Beschaftigten mehr als verdoppeln muss
(Beyer, 2011, S. 5). Laut Burckholdt gaben bei einer
Befragung des Deutschen Caritasverbandes 77
Prozent der Sozialstationen und 70 Prozent der
Altenpflegeeinrichtungen an, dass es ihnen heute
schwerer als in der Vergangenheit fallen wirde,
qualifizierte Mitarbeiter mit mittlerem Berufsabschluss
zu gewinnen. FUr die Studie wurden Anfang des
vergangenen Jahres 2010 und zu Beginn des laufen-
den Jahres 2011 etwa 1.000 Caritastrager befragt.
Als verantwortlich fir den Personalengpass wird ein
Bilindel von Grinden gesehen, u. a. die Arbeitsver-
dichtung, die kdrperliche und seelische Belastung,
begrenzte Aufstiegsmdglichkeiten, die fehlende

gesellschaftliche Anerkennung. Hohe Erwartungen
der Menschen an die Qualitat der Pflege in Deutsch-
land, die nicht oder nur zum Teil von den Pflegenden
erfullt werden kénnten, wirden nach Einschatzung
des Préasidenten des Deutschen Caritasverbandes,
Peter Neher, auch dazu fuhren, dass die Verweildau-
er in den Pflegeberufen relativ kurz sei (vgl. Barck-
hold, 14.05.2011). Um dem zu erwartenden Mangel
an Pflegefachkraften begegnen zu kénnen, mussten
laut Augurzky/Krolop et al. in erster Linie das gesell-
schaftliche Ansehen und die Attraktivitat des Pflege-
berufes mit Unterstitzung von Werbekampagnen
erhdht werden. Ziel jeder Einrichtung muss sein, mit
einer werteorientierten FUhrungskultur und einem
professionellen Personalmanagement seine Fach-
krafte im Beruf zu halten sowie Pflegefachkréafte fur
einen beruflichen Wiedereinstieg zu gewinnen (vgl.
Augurzky/Krolop et al., 2011, S. 12-15).

Betrachtet man den traditionell hohen Frauenanteil
der Beschéftigten, wird deutlich, dass die Einfihrung
familienfreundlicher Arbeitsbedingungen - und damit
verbunden - eine familienbewusste Personalpolitik ein
notwendiger Schritt und ein entscheidender Wettbe-
werbsvorteil auf dem hart umkampften Markt ist.

Angesichts des demographischen Wandels, mit
mehr (alteren) Menschen, die einen medizinischen
und pflegerischen Versorgungs- und Unterstitzungs-
bedarf haben und einem zunehmenden Fachkréfte-
mangel, steht der Gesundheits-und Altenhilfebereich
vor vielfaltigen Herausforderungen.

Entscheidend ist somit, ob es dem jeweiligen Trager

gelingt, qualifizierte Fachkréafte wieder zu gewinnen
und auch zu halten.

[ ][] S [ 1 1]



Caritas-Argumente 4 / 07-2012

2. Berufliche Wiedereinsteigerinnen’

Wer sind die Zielgruppen, die als Pflegefachkraft
fir einen beruflichen Wiedereinstieg gezielt
angesprochen werden kénnen?

Es sind zum einen Berufsriickkehrerinnen,
die nach dem Bundeselterngesetz- und Eltern-
zeitgesetz (BEEG) einen Anspruch auf Elternzeit
bis zur Vollendung des dritten Lebensjahres
eines Kindes haben und nach der Familiengrin-
dung beruflich wieder oder wieder voll einsteigen
wollen

sowie
Frauen und Méanner, die nach § 20 Sozialgesetz-
buch Ill (Arbeitsférderung) ihre Erwerbstatigkeit
oder Arbeitslosigkeit oder eine betriebliche
Berufsausbildung wegen der Betreuung und
Erziehung von aufsichtsbedurftigen Kindern bis
zur Vollendung des 15. Lebensjahres oder der
Betreuung pflegebedurftiger Angehdriger fir
mindestens ein Jahr unterbrochen haben (vgl.
htto://www.arbeitsagentur.de, Zugriff: 18.08.2011).

Laut Wippermann gibt es bei Wiedereinsteigerinnen
zum einen jene, die nur kurz ihre Erwerbstatigkeit
unterbrechen und nach spatestens drei Jahren in
den Arbeitsmarkt zurlckkehren (59 %), und jene, die
ihre Erwerbstéatigkeit mehr als drei Jahre unterbre-
chen (teilweise auch deutlich langer als 5 Jahre, eini-
ge auch 10 Jahre und mehr), aber dennoch nach
ihrer familienbedingten Erwerbsunterbrechung
wieder erwerbstatig sein wollen (41 %). Ein beruf-
licher Wiedereinstieg wird jedoch durch viele Akteure
(mit)gepragt: Partner, Kindergarten und Schulen,
Unternehmen, Bundesagentur flr Arbeit, Sozial- und
Rentenversicherungstrager, Krankenversicherungen,
Berufsunfallversicherungen, private und &ffentliche
Anbieter haushaltsnaher Dienstleistungen u.v.a.

Ein Vergleich der Untersuchungen zum beruflichen
Wiedereinstieg 2008 und 2010 zeigt vor allem drei
Befunde:
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1. Die Aufmerksamkeit fUr die Frage des beruflichen
Wiedereinstiegs und die Sensibilitat fur nétige
Rahmenbedingungen haben in den letzten 3
Jahren bei Frauen, die familienbedingt unterbre-
chen, deutlich zugenommen.

2. Die Aufmerksamkeit fur dieses Thema und die
Solidaritat fir ihre Partnerin haben auch bei den
Mannern zugenommen — nicht aber die Bereit-
schaft, sich wéhrend der Phase des Wiederein-
stiegs im Haushalt und bei der Organisation der
Kinderbetreuung verantwortlich zu beteiligen: Sie
Uberlassen ihrer Partnerin die Verantwortung und
das Management und sehen sich selbst in der
Rolle des selektiven Unterstitzers bei einzelnen
Tatigkeiten.

3. Die Hurden beim Wiedereinstieg sind nach den
Erfahrungen der Frauen nicht geringer geworden
(vgl. Wippermann, 2011, S. 10 - 14).

Laut dem Familienreport des Ministeriums fur Arbeit
und Sozialordnung, Familie, Frauen und Senioren
Baden-Wurttemberg ,,Vereinbarkeit von Beruf und
Familie” sehen zwei Drittel der Eltern in Deutschland
immer noch Probleme bei der Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. AuBerdem spiele die Vereinbarkeit
von Pflege und Beruf flr die Mehrheit der Unterneh-
men bisher noch eine untergeordnete Rolle. Die
demographische Entwicklung wird jedoch immer
mehr Beschaftigte, als auch ganze Familien, vor die
Herausforderung stellen, beide Lebensbereiche zu
vereinbaren (vgl. Hrsg.: Ministerium fir Arbeit und
Sozialordnung, Familie, Frauen und Senioren Baden-
Wirttemberg, 4/2011, S. 2).

" Da es sich bei der Zielgruppe fast ausschlieBlich um Frauen handelt,
verwenden wir durchgehend die weibliche Form. Evtl. betroffene Ménner

sind selbstversténdlich mit gemeint.



Was heiBt das fiir potentielle Arbeitgeber?

Laut Wippermann ist zu beachten, dass der berufli-
che Wiedereinstieg nach (langerer) familienbedingter
Erwerbsunterbrechung keine Handlung der Frau als
Einzelkdmpferin ist. Vielmehr ist es ein Prozess, der —
wenn der Wiedereinstieg fur alle Betroffenen erfolg-
reich sein soll — das Engagement von mehreren
Akteuren erfordert und diese in die Pflicht nimmt.
Das sind — aus Sicht und Erfahrung der Wiederein-
steigerinnen selbst — in erster Linie die Arbeitgeber
(die unmittelbar und mittelbaren Vorgesetzten)
(Wippermann, 2011, S. 10).

Laut Dopinghaus/Evans bedarf es aufBerdem beim
Wiedereinstieg und beim Erhalt von &lteren Mitarbei-
ter(innen) einer vertiefenden Auseinandersetzung mit
neuen Konzepten zum Umgang mit dlteren Mitarbei-
ter(innen) bzw. alternder Belegschaften um die
Erwerbsbereitschaft, -fahigkeit und -beteiligung einer
alter werdenden Gesellschaft zu verbessern (vgl.
Dépinhaus/Evans, 03/2011, S. 2).
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Bei der Entwicklung von Konzepten zum Erhalt und
Ausbau der Arbeitsfahigkeit fur ein effektives Age-
Management oder Alter(n)s-Management ist laut
Mengel/Schmidt/Stahn ein wichtiger Ansatzpunkt
das Training von Korper und Geist Uber die gesamte
Erwerbsspanne, denn nur so kann die Leistungsfa-
higkeit sichergestellt werden. Bei den erforderlichen
MaBnahmen handelt es sich um:

B eine alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung und
betriebliche Gesundheitsférderung, die bereits
bei jungen Mitarbeitern ansetzt, um eine Berufs-
verweildauer bis zum Erreichen des Rentenein-
trittsalters zu gewahrleisten.

B die Bewahrung der Wiederherstellung der Lern-
fahigkeit, damit Mitarbeiter den sich wandelnden
Anforderungen gewachsen sind.

B den Abbau ungerechtfertigter Vorurteile Uber die
Leistungsfahigkeit alterer Mitarbeiter (vgl.
Mengel/Schmidt/Stahn, 2008, S. 2).

2.1 Motive flur den beruflichen
Wiedereinstieg nach einer familien-
bedingten Erwerbsunterbrechung

Was sind die Motive der beruflichen Wiederein-
steigerinnen?

Die wichtigsten Motive fUr einen beruflichen Wieder-
einstieg von Frauen mit kurzer und langerer Erwerbs-
unterbrechung sind nach Wippermann:

B Zusétzliche finanzielle Absicherung im Alter

B Geld verdienen fur die Existenzsicherung der
Familie

B Der Beruf ist wichtig fur das Selbstwertgefuhl

B Eigenes Geld verdienen wollen

B Finanzielle Unabhangigkeit vom Partner, z. B. im
Falle einer Scheidung

B Nicht ausschlieBlich als Hausfrau und Mutter
wahrgenommen zu werden

B Geld fUr die Erfullung von besonderen Winschen
haben

B Selbstverwirklichung im Beruf

B Haushalt und Kindererziehung allein fullen die
Frau nicht aus

B Mit dem Partner eine gleichberechtigte Aufga-
benverteilung in Familie und Beruf haben

B Unabhangigkeit
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Ausldser fur den beruflichen Wiedereinstieg sind
dkonomische Uberlegungen. Beruflich qualifiziert,
kompetent und ambitioniert zu sein, ist fir MUtter mit
einer kurzen sowie langeren Erwerbsunterbrechung
ein wesentlicher Teil ihrer Identitat und wurde auch
durch die — in dieser Dauer mehr oder weniger
gewollten — Erwerbsunterbrechung nicht aufgege-
ben, sondern zur Perspektive fur den n&chsten
Lebensabschnitt. MUtter mit langerer Erwerbsunter-
brechung sagen, dass ihre Kinder sie durchaus
ausfullen, dennoch wollen sie wieder berufstéatig sein,
gleichzeitig wollen sie Verantwortung in Familie und
Beruf Ubernehmen. Familienorientierung und Berufs-

orientierung mussen daher als zwei eigenstandige,
einander nicht begrenzende Dimensionen gesehen
werden. FUr Frauen muss daher dieselbe Interpreta-
tion anerkennend gelten, was fUr berufstatige Vater
nahezu reflexhaft und selbstversténdlich angenom-
men wird: 90 % der Manner mit Partnerin und
Kindern sagen, dass die Familie das Wichtigste in
ihrem Leben ist — und ,dennoch® sind sie meist voll-
zeitberufstétig, ohne dass ihre Wertschatzung fuir
ihre Familie in Zweifel gezogen wird oder als
Einschréankung beruflicher Verantwortungsbereit-
schaft betrachtet wird (vgl. Wippermann, 2011,

S. 23-27).

2.2 Barrieren flir den beruflichen

Wiedereinstieg

Was sind Barrieren fiir einen beruflichen Wieder-
einstieg?

Laut Wippermann berichten etwa 90 % der Wieder-
einsteigerinnen, dass die Rickkehr in den Beruf ein
(jahre-)langer Prozess sein kann, der nicht nur die
Frau selbst, sondern auch ihre Familie betrifft (vgl.
Wippermann, 2011, S. 31). Barrieren flir eine Rick-
kehr in den Beruf kénnen somit flir Wiedereinsteige-
rinnen sein:

Eine Mehrbelastung bei Wiedereinstieg

B Durch alleinige Bewaltigung des beruflichen
Wiedereinstiegs

B Fehlen eines familidaren Netzwerks vor Ort oder
einer privaten Rickendeckung

Schwierigkeiten bei der Kinderbetreuung

B Zu wenig Betreuungsplatze, insbesondere fir
Kinder unter drei Jahren

m  Offnungszeiten der Kindertagesstatten

B Frage nach der Qualitét der Betreuung und
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GruppengréBe
B Kosten fUr die Betreuung
B Probleme einer Betreuung in Ferienzeiten usw.

Weiterentwicklungen im Beruf/Kompetenzen
Fehlende berufliche Karrieremoglichkeiten
Nicht anerkannte Abschlisse aus dem Ausland
Geringe Bezahlung

Arbeitszeitregelungen

Arbeitsbedingungen

Arbeitsmenge, verbunden mit Zeitdruck und
beanspruchenden Arbeitsinhalten

B Physische und psychische Belastungen

Gesellschaftliche Hiirden

B \Vorstellung von einer jederzeit verflgbaren
Mutter im Gegensatz zum Vater

B Berufsimage

B Diskrepanz zwischen einerseits hohen Erwartun-
gen und hoher Verantwortung im Beruf und
andererseits wenig sozialer und materieller Aner-
kennung



Emotionale Hiirden

B Zu frhe und mdglicherweise schlechtere auBer-
héusliche Betreuung des Kindes

B Sorge vor einer moglichen Entfremdung
zwischen Mutter und Kind

B  Mangelndes Vertrauen in die eigenen fachlichen
Fahigkeiten durch fehlende Praxis
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Finanzielle Hiirden

B Kosten der Kinderbetreuung in Bezug auf den
Nettoerlds ihrer Erwerbstatigkeit

B Kosten der Betreuung anderer hilfebedurftiger
Familienmitglieder

(vgl. Wippermann, 2011, S. 31 - 33/Joost, 2007, S. 9/

Metz/Kunze et al. 2009, S. 24 - 27)

2.3 Erleichterungen und Unterstitzungs-
angebote fur den beruflichen Wieder-

einstieg

Welche UnterstiitzungsmaBnahmen beférdern
den beruflichen Wiedereinstieg?

Laut Wippermann geben etwa 90 % aller Wiederein-

steigerinnen an, dass es eine sehr grof3e Erleichte-

rung ist, wenn der Arbeitgeber es ihnen ermdéglicht:

B die Arbeitszeiten der Familiensituation anzupassen

B und der Wiedereinstieg dauerhaft und nicht nur
durch einzelne Aktionen unterstutzt wird (vgl.
Wippermann, 2011, S. 46).

UnterstUtzende Angebote flr:

Kinderbetreuung

B Unterbringungsmaoglichkeiten wahrend der
Schulferien

B Babysitter am Abend oder Uber Nacht

Unterbringungsmaoglichkeiten bei Krankheit

m  Ubernahme von Betreuungs- und Fahrdiensten

(Freizeit und Verein) von vertrauensvollen Dienst-

leistern

Flexible Offnungszeiten bei Kitas

Vermittlung von Betreuungspersonen

Ganztagsbetreuung

Betriebliche Kindertagesbetreuung

Gesundheitsvorsorge in Kitas

B Mittagstisch
B Beratungsleistungen

Betreuung anderer hilfebedirftiger Familienmit-
glieder

B Vermittlung von Betreuungspersonen

B Gruppenangebote

B Fahrdienste

B Beratungsleistungen

Haushaltsnahe Dienstleistungen zur zeitlichen

Entlastung

B Renovierungsarbeiten, Wasche, Putzen usw.
durch vertrauensvolle Dienstleister

Betriebliche MaBBnahmen

B Eine familienfreundliche Fihrungskultur, in der
gelebte Familienfreundlichkeit auch im mittleren
Management verankert ist

B Kontakthalte- und Qualifizierungsprogramme
wahrend der Elternzeit, Familienphase, Pflegezeit
naher Angehdriger

B Gerzielte Einarbeitung und Begleitung

B Alter(n)sgerechte Schulungs-, TrainingsmaBnah-
men

® Coaching
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B UnterstUtzung durch die Kollegen und Vorge-
setzte

Familienfreundliche Arbeitszeitgestaltung
Flexible Arbeitsplatzgestaltung
Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung
Alter(n)sgerechte Gesundheitsférderung
Starkung des Berufsimages

Neben den allgemein bekannten betrieblichen
Zuschussen fur Familien z&hlen insbesondere
zeitliche Verlasslichkeit, Flexibilitdt und Souvera-
nitét zu den entscheidenden Faktoren.

Dadurch werden:

B die Fluktuation reduziert

B die Fehlzeiten verringert

B die Mitarbeitermotivation gesteigert

Dies bewirkt einen Imagegewinn und einen Standort-
und Wettbewerbsvorteil bei der Suche neuer Mitar-
beiter (vgl. Metz/Kunze et al. 2009, S. 26 - 27, 73/
vgl. Wippermann, 2011, S. 46).

3. Personalmanagement

Nach Gablers Wirtschaftslexikon ist ,,Personalma-
nagement” die Summe der mitarbeiterbezogenen
GestaltungsmaBnahmen zur Verwirklichung der stra-
tegischen Unternehmenszieles (vgl. http.//wirtschafts-
lexikon.gabler.de, Zugriff: 18.08.2011). Nach Scholz
wird der Erfolgsfaktor Qualitdtsmanagement immer
mehr im Zusammenhang mit einem professionellen
Personalmanagement thematisiert. Dies bezieht sich
sowohl auf die Qualitdt des Personalmanagements
selbst als auch auf den Beitrag der Personalarbeit
zum Qualitdtsmanagement des gesamten Unterneh-
mens. Dem Personalmanagement kormmt eine
zentrale Rolle zu, vor allem in seiner Funktion als

Beeinflusser unternehmenskultureller Prozesse sowie
als Coach fUr die einzelnen Mitarbeiter (vgl. Scholz,
2010, S. 76).

Was heiBt das fiir die Trager von Gesundheits-
und Altenhilfeeinrichtungen?

FUr die Umsetzung eines nachhaltig erfolgreichen
Personalmanagements bedarf es Kriterien fur die
Uberpriifung des Personalmanagements sowie
gezielte Unterstitzungs- und Qualifizierungsangebo-
te fUr die zustandigen Mitarbeiter(innen).

3.1 Personalbedarfsermittiung

Nach Definition des Wirtschaftslexikons 24.net ist es
Aufgabe der Personalbedarfsermittlung, die fur die
gegenwartige und zuklnftige Leistungserstellung
erforderlichen Mitarbeiter nach Qualifikation und
Anzahl unter Beachtung ihrer zeitlichen und &rtlichen
VerfUgbarkeit zu ermitteln. Die Bestimmung des
Personalbedarfs ist grundlegende Voraussetzung
und Entscheidungshilfe fur notwendig werdende
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MaBnahmen der Personaldeckung (Personalbeschaf-
fung, Personalentwicklung, Personalfreistellung) und
Personalzuordnung (Personaleinsatz) (http.//www-
wirtschaftslexikon.net, Zugriff: 18.08.2011).

Eine wichtige unterstitzende MaBBnahme ist daher
der Aufbau eines operativen und strategischen
Personalcontrollings. Denn laut Friedrich/Muller wird



es zukUnftig in der Gesundheits- und Sozialwirtschaft
eine Unterscheidung geben zwischen denjenigen
Unternehmen, die im Hinblick auf ihr Personal
zukunftstrachtig und zielfuhrend aufgestellt sind, und
denjenigen, deren personalwirtschaftliche Risiken die
Existenz gefahrden. Das Personal ist die wichtigste
Ressource — und die Mitarbeitergehalter der grote
Ausgabenbereich. Folglich wird — insbesondere unter
dem Blickwinkel des immer stérker werdenden
Nachfragemarktes ,Personal® — von der personal-
wirtschaftlichen Steuerung die Gesamtsituation des
Unternehmens abhangen. Beim Personalcontrolling
wird differenziert zwischen operativem und strategi-
schem Personalcontrolling. Das operative Personal-
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controlling befasst sich mit Kosten und Erfolgen
beziehungsweise Nutzen von MaBnahmen, wahrend
das strategische Personalcontrolling nach Chancen,
Risiken und nach Potentialen fragt. Das Personal
sollite im Bereich Potenzialentwicklung nicht nur indi-
viduell im Rahmen von Zielvereinbarungen sondern
im Sinne einer gesamten Unternehmensentwicklung
betrachtet werden. Die Generierung segmentierter
und unverbundener operativer Kennzahlen wie der
Personalkostenquote, der Fluktuationsrate oder der
Qualifikationsrate wird zukUnftig nicht mehr ausrei-
chen, um langfristig am Markt agieren zu kénnen
(vgl. Friedrich/Mdller, 4/2008, S. 5 - 6).

3.2 Personalmarketing

Personalmarketing wird verstanden als Ausrichtung
der Personalpolitik eines Unternehmens an den
Bedurfnissen und Winschen aktueller und potentiel-
ler Mitarbeitender zum Zweck, gegenwartige Fach-
und Flhrungskrafte zu halten, zu binden und zukinf-
tige zu gewinnen (Muiller/Philipp, 2/2009, S. 16 - 19).

Nach Scholz ist Personalmarketing die bewusste
und zielgerichtete Anwendung personalpolitischer
Instrumente zur Akquisition von zukunftigen, zur
Motivation von gegenwartigen Mitarbeitern und zur
Positionierung des Unternehmens. Das Personalmar-
keting benennt heute drei Hauptherausforderungen:

B Akquisitionsproblem (Fachkraftmangel)

B Profilierungsproblem (bei zumeist gleichzeitig
identisch materiellen Vorteilen)

B  Motivationsproblem

Eine erfolgreiche Akquise ist laut Scholz, nicht (mehr)
nur Mitarbeiter(innen) zu gewinnen. Ziel ist auch,
gegenwartige und neu gewonnene gute
Mitarbeiter(innen) in der Einrichtung zu halten (vgl.
Scholz, 2000, S. 417).

MaBnahmen-Beispiele fiir eine Akquise von Pfle-

gefachkréften

B Nach geeigneten Bewerber(innen) in sozialen
Netzwerken suchen

B Bestandsmitarbeiter als Botschafter des Unter-
nehmens nutzen

B Gezielte personliche Ansprache

B Mund-zu-Mund-Propaganda

B FEinhaltung des Beschaftigtendatenschutzes,
Urheberrechts, Wettbewerbsrechts

B Kommunikation mit potentiellen Bewerber(innen)
im Netz: Social Webs, Twitter, Unternehmens-
Blog, facebook, Xing

B Stellenanzeigen in regionalen, Uberregionalen
(Fach-)Zeitungen

B Bundesagentur fUr Arbeit (http://www.arbeits-
agentur.de)

B Angebot von Praktika

B Stellenbdrsen (z.B. http://www.deutsches-pfle-
geportal.de)

B Caritas-Internet-Stellenbérse (http://www.caritas-
jobs.de)

B FEigene Homepage

Internetauftritt des Personalbereichs
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Vortrage, Messen, Veranstaltungen
Imageanzeigen

Willkommenshandbuch

Podcasts

Mitarbeiter-Newsletter (E-Mail)

Préamien/Boni

Plakatwerbung

Welcome Day

Zielgruppenorientierte Mailings
Audits/Zertifizierungen (z. B. audit berufundfamilie)
Aushange (Universitaten, Akademien, Pflege-
schulen, Familienzentren)

Netzwerke mit Ausbildungsstatten, Agentur fir
Arbeit

Stammtische

Lieferanten, Dienstleister

Networking

Einrichtungsfuhrungen

Ein Profilierungsproblem kann nur vermieden
werden, wenn laut Schmidt die Unternehmen sich
durch immaterielle Eigenschaften unterscheiden, wie
zum Beispiel ein gutes Arbeitgeberbild (vgl. Schmidt,
2007, S. 17). Laut Volz-Neidlinger, im Gesprach mit
Muiller, ist daher neben dem Einsatz klassischer
Personalmarketinginstrumenten und web 2.0-
Anwendungen, insbesondere der Aufbau einer
Arbeitgebermarke wichtig (vgl. Mdller, 2/2011, S. 23).
Die Arbeitgebermarke (dt. fir Employer Brand)
drlckt aus, was ein Unternehmen als Arbeitgeber
ausmacht. Sie hélt alle Werte fest, die das Unterneh-
men als Arbeitgeber einzigartig machen. Diese Werte
mussen fUr die Bewerber relevant sein, missen sich
vom Wettbewerber unterscheiden und glaubwirdig
sein. Im Gegensatz zur Unternehmensmarke bezieht
sich die Arbeitgebermarke auf alle Aspekte, die das
Unternehmen als Arbeitgeber ausmachen (http.//www.
top-arbeitgebermarke.de/employer_branding_a_bis_z,
Zugriff: 22.03.2012).

Qualifizierte Mitarbeiter(innen) lassen sich nur halten
bzw. neu gewinnen, wenn aus Sicht der (potentiel-
len) Mitarbeiter(innen) der Arbeitgeber attraktiv ist,
wenn er ihnen garantieren kann, dass sie ihre Werte

mmm 10 L ][]

bei ihm leben kdénnen. Sie sind es, die den Arbeitge-
ber auswahlen — der Arbeitgeber ist es, der sich bei
den potentiellen Mitarbeiter(innen) bewirbt (vgl.
Mudller, 2/2011, S. 23). Um Mitarbeiter(innen) halten
und gewinnen zu konnen, ist es laut Schmidt wich-
tig, dass das Unternehmen herausfindet, was eine(n)
Mitarbeiter(in) motivieren kann, sich fur das Unter-
nehmen langfristig zu engagieren (vgl. Schmiat, 2007,
S. 17).

MaBnahmenbeispiele fiir eine Vermeidung von
Motivationsproblemen
B Eine werteorientierte FUhrungskultur
B Partizipationsorientierte FUhrungsmodelle mit
hohem Autonomiegrad fUr die Mitarbeiter(innen)
Mitarbeiterbefragungen
RegelmaBige Mitarbeitergesprache
GroBeres gesellschaftliches Ansehen des Berufs
Angebote fur gegenwartige Mitarbeiter(innen) vor,
wéhrend und fUr den beruflichen Wiedereinstieg
B MaBnahmen alter(n)sgerechter betrieblicher
Gesundheitspravention/-flrsorge
B Alter(n)sgerechte Arbeitsgestaltung und Perso-
nalentwicklung
Weniger Burokratie — mehr Arbeitszeit
Vermeidung von Barrieren nach 2.2
UnterstUtzungsbedarf auch nach 2.3
RegelmaBige Teamsitzungen
Mentoring und Patenprogramme
Coaching
Gemeinsame Feste, Exkursionen, Geburtstags-
feiern
Betriebssportangebote
B Interne Preise
(vgl. Mdller/Philipp, 2/2009, S. 17 - 18)

Wesentlicher Faktor der Mitarbeiterbindung ist die
Zufriedenheit der Mitarbeiter(innen) insgesamt. Laut
Prognosstudie im Auftrag des Deutschen Caritasver-
bandes werden Uber alle Mitarbeitergruppierungen
hinweg als positive Faktoren der Mitarbeiterbindung
gewertet:

B Die Arbeitsatmosphére



Die Fuhrungskultur

Die Beschaftigungssicherheit
Die christliche Werteorientierung
Die Arbeitsplatzgestaltung

Die Technik

Die Ergonomie
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Gleichzeitig werden vor allem negativ bewertet:

B Die physische und psychische Belastungen am
Arbeitsplatz

B Die Karriere- und Entwicklungsmdglichkeiten
(vgl. Prognos AG, 1/2011, S. 17 - 18)

3.3 Personalgewinnung

Wie bereits dargestellt, steht am Anfang eines

Personalentwicklungsprozesses die Gewinnung von

motivierten, qualifizierten Mitarbeiter(innen). Die

Bedeutung flUr ein erfolgreiches und effizientes

Personalauswahl- und -einstellungsverfahren kann

daher nicht hoch genug eingeschétzt werden. Aus

diesem Grund braucht es ein strukturiertes Verfahren

zur Personalgewinnung, wie:

Vorbereitung der Stellenbesetzung

B frihzeitige Einleitung zur Gewahrleistung einer
qualifizierten Einarbeitung

B EinfGhrungsgesprach

Stellenausschreibungsverfahren
B Ausschreibungstexte

Der Stellenausschreibungstext sollte neben Stan-
dardangaben auch stellenbezogene Angaben enthal-
ten und als gezielte Information der Bewerberinnen
und Bewerber dienen.

Es ist darauf zu achten, dass die Einstellungsvoraus-
setzungen fur die auszulbende Tatigkeit dem Anfor-
derungsprofil und der tariflichen Eingruppierung
entsprechen.

Eine inhaltliche Ausgestaltung einer Stellenausschrei-
bung sollte mit der Personalabteilung abgestimmt
werden (Personalrat, Gleichstellungsbeauftragte,
Schwerbehindertenvertretung).

In der Stellenausschreibung sollten Aussteigerinnen
bzw. Berufsriickkehrerinnen gezielt fur einen beruf-
lichen Wiedereinstieg angesprochen werden.

3.4 Personalentwicklung

Laut Gablers Wirtschaftslexikon in Anlehnung an
Becker (2005) umfasst die Personalentwicklung (PE)
das Aufeinanderabstimmen von Bildung, Férderung
und Organisationsentwicklung. Dies geschieht auf
Basis der individuellen UnternehmensbedUurfnisse
sowie das Ableiten geeigneter MaBnahmen und
Strategien, die eine Quialifizierung von Humanres-
sourcen zum Ziel haben.

Die Entwicklung erfolgreicher Personalentwicklungs-
maBnahmen verlangt die Berlicksichtigung mehrerer
Aspekte:

B Ableitung der Entwicklungsziele von den Unter-
nehmenszielen

B Herstellung eines Bezugs zur Organisationsent-
wicklung

B Abstimmung der MaBnahmen auf die verschie-
denen Anspruchsgruppen des Unternehmens (z.
B. Berufs(wieder)einsteigerinnen, Pflege-Fach-
kréfte).

Erfolgreiche Personalentwicklung leistet einen erheb-
lichen Beitrag zur Veranderungs- und Anpassungsfa-
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higkeit einer Unternehmung und kann somit auch als
ein strategischer Erfolgsfaktor verstanden werden.
Darlber hinaus unterstiitzt eine zielgerichtete Perso-
nalentwicklung auch die langfristige Bindung von
Mitarbeitern, indem sie die Arbeitsmotivation,
Arbeitszufriedenheit und das Leistungspotenzial der
Mitarbeiter steigert. Eine erndhte Mitarbeiterbindung
wirkt sich wiederum positiv auf den Unternenmens-
erfolg aus, da so Wissen und Kdnnen als wichtiger
Wettbewerbsfaktor im Unternenmen gesichert wird,
Fluktuationskosten und Fehlzeiten reduziert sowie
die Produktivitat (Arbeitsproduktivitat) und Rentabi-
litét erhdht werden (http.//wirtschaftslexikon.gabler.de,
Zugriff: 18.08.2011).

In der Personalentwicklung geht es um den klassi-
schen Dreiklang:

Es geht um das Kénnen — um die Frage der Qualifi-
kation. Der Arbeitgeber kann die Mitarbeiter(innen)
darin unterstttzen, die notwendigen Qualifikationen
als Pflege- und Fuhrungskrafte zu erhalten und zu
entwickeln.

Es geht um das Diirfen — um die Flhrung. Der
Arbeitgeber kann Freirdume schaffen, in denen
Menschen als FUhrungs- und Fachkréfte erfolgreich
sein koénnen.
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Es geht um das Wollen — um die Motivation. Die
FUhrungs- und Fachkraft kann selbst etwas tun und
ihre Verantwortung wahrnehmen.(vgl. Volz-Neidlinger,
2011).

Beispiele fiir PersonalentwicklungsmaBnahmen
B Schriftlich fixierte Personalentwicklungsstrategie
B Strukturierte Zielvereinbarungs- und Entwick-

lungsgesprache

B Potenzialanalyse

B RegelméBige Mitarbeitergesprache

B Strukturierte Fort- und Weiterbildungsprogramme

B Forderprogramm fUr &ltere Mitarbeiter

B Forderprogramm fUr (8ltere) Mitarbeiter mit
Migrationshintergrund

B Forderung von Frauen in FUhrungspositionen

B Job-Rotation

B E-Learning

B Nachwuchsfuhrungskrafteprogramm

B FUhrungskréaftefortbildung

B Strukturierte Karrierepfade- und Nachfolgepla-
nung

B Coaching

(vgl. Volz-Neidlinger, 08./09.06.2011/Prognos
AG, 1/2011, S. 22 - 23)
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