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Zusammenfassung

Aufgrund des demographischen Wandels und wettbewerbsnachteiligen Rahmenbedingungen des
Pflegeberufs, wie hohe korperliche Anforderungen an die Pflegekrafte und eine geringe Bezah-
lung, verscharft sich die Problematik der Fachkraftesicherung in der Altenpflege. Vor diesem Hin-
tergrund wachst das Bewusstsein der Pflegeeinrichtungen fur die Relevanz eines strategischen,
innovativen Personalmanagements (PM). In diesem Zusammenhang wurde durch den Caritasver-
band Heidelberg in Kooperation mit der Hochschule der Bundesagentur fir Arbeit (Mannheim) eine
vierteilige Workshopreihe zum Thema ,Zukunftsorientierte Personalentwicklung in der stationdren
Altenpflege® entwickelt und durchgefuhrt. In diesem Beitrag werden Konzeption, Umsetzung und
Ergebnisse der Workshopreihe, bei der es schwerpunktmafig um Themen des PM ging, beschrie-
ben.

Aufgrund der Ubernahme eines zweiten Altenpflegeheimes durch den Caritasverband sollte ein
gemeinsames Personalentwicklungskonzept (PE-Konzept) entwickelt werden, das einen Organisa-
tionsentwicklungsprozess (OE-Prozess) einleitet. Hierfiir wurden in Workshops mit Mitarbeitenden
und Fuhrungskréften OE- und PE-Bedarfe der Einrichtungen betrachtet. Aspekte der Personalge-
winnung und der Erschlie3ung neuer Zielgruppen wurden aufgegriffen sowie Mal3nahmen zur Per-
sonalbindung und Anregungen fir die kinftige Gestaltung des OE-Prozesses herausgearbeitet.
Das konkrete Ergebnis der Workshopreihe ist eine Vorlage zur strategischen PE fur die Geschéfts-
fuhrung und den Vorstand des Caritasverbandes Heidelberg, welche in einem internen Prozess

weiter entwickelt werden kann.

1 Einleitung

Der zunehmende Kostendruck, wachsende Probleme bei der Fachkraftesicherung sowie steigende
Anforderungen an die Pflegekrafte bestimmen die aktuelle Situation in der Altenpflege (vgl. Elige-
hausen & Hommel, 2012, S. 80). Diesbeziiglich spielt auch der demographische Wandel in
Deutschland eine Rolle: durch die steigende Lebenserwartung einerseits und den Riickgang von
Geburten andererseits, kommt es zu einer Verschiebung der Altersstruktur hin zu einer alteren
Gesellschaft (vgl. Haubrock, 2012, S. 4). Eine Folge davon ist, dass dem Arbeitsmarkt immer we-
niger Personen im erwerbsfahigen Alter zur Verfigung stehen (vgl. Haubrock, 2012, S. 5). Auch
wenn das Ansehen des Kranken- und Altenpflegeberufs in der Bevolkerung hoch ist (vgl. Bundes-
leitung des dbb Beamtenbund und Tarifunion, 2013, S. 21), besteht eine Diskrepanz zwischen
vorhandenem Ausbildungsplatzangebot und dessen geringer Nachfrage (vgl. Becker, 2012, S. 21).
In dem vorliegenden Beitrag geht es daher schwerpunktmaflig um das Personalmanagement in
der Altenpflege im Zuge von Organisationsentwicklung. Personalmanagement wird hier verstanden

als



,die Gesamtheit der mitarbeiterbezogenen Gestaltungs- und Verwaltungsaufgaben im Unternehmen.
[...]- Das Personalmanagement untersucht, unter welchen Bedingungen Personal in arbeitsteiligen
Unternehmungen eingesetzt wird® (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer, 2012, S. 1).

Dabei hat die Personalentwicklung eine zentrale Funktion innerhalb des Personalmanagements.
Sie
»dient zum einen dazu, die qualifikatorische Einsetzbarkeit der Mitarbeiter im Kontext einer sich per-
manent verandernden Arbeitswelt sicherzustellen [...]. Zum anderen hilft sie durch eine gezielte Per-

sonalférderung im Rahmen des Talentmanagements den Bedarf an Fach- und Fihrungskraften im
Unternehmen zu decken® (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer, 2012, S. 141).

Im Rahmen des Forschungsprojekts BEST WSG der Hochschule der Bundesagentur fur Arbeit
(HdBA) wurde in Kooperation mit dem Caritasverband Heidelberg eine vierteilige Workshopreihe
zum Thema ,Zukunftsorientierte Personalentwicklung in der stationdren Altenpflege® entwickelt
und durchgefiihrt.

Die Ubernahme eines zweiten Altenpflegeheims durch den Caritasverband Heidelberg am 1. Ja-
nuar 2014 bildete den Anlass fir einen mehrmonatigen OE-Prozess, an dem Beschéftigte aus bei-
den Altenpflegeheimen teilnahmen. Im Rahmen dieser Ubernahme der Verwaltung durch die Ge-
schaftsstelle des Caritasverbandes bestand die Notwendigkeit einer Umstrukturierung, innerhalb
derer u. a. die Heimleitungen beider Einrichtungen neu besetzt wurden. Im Zuge dieser Umstruktu-
rierung zeigten sich unterschiedliche Unternehmenskulturen. Sie stellen fir die Personalentwick-
lung und die Gestaltung des OE-Prozesses eine beachtliche Herausforderung dar. Die Workshop-
Reihe diente dem Ziel, Vorarbeiten fir ein PE-Konzept zu leisten, welche sich, trotz unterschiedli-
cher Voraussetzungen und Problemlagen, fir beide Einrichtungen eignen. Die Workshopreihe fun-
gierte sozusagen als ein Instrument zur Unterstitzung des OE-Prozesses.

Im Folgenden werden zunéachst theoretische Aspekte der Organisationsentwicklung im Rahmen
einer betrieblichen Umstrukturierung erlautert, anschlieBend werden die Konzeption und Durchfiih-

rung der Workshopreihe dargestellt.

2 Organisationsentwicklung im Rahmen einer betrieblichen Umstruk-
turierung

Die Workshopreihe ist im Rahmen der Organisationsentwicklung, genauer gesagt innerhalb einer
betrieblichen Umstrukturierung, einzuordnen.

+Als umfassendes Konzept befasst sich Organisationsentwicklung mit der ganzheitlichen Verande-
rung von Organisationen, d. h. mit dem Wandel von Strukturen, Strategien, Prozessen, Kulturen und
Menschen. Es handelt sich um eine Entwicklung im Sinne héherer Wirksamkeit der Organisation und
gréRerer Arbeitszufriedenheit der beteiligten Menschen® (Lindner-Lohmann, Lohmann & Schirmer,
2012, 142).

Die OE als gezielter und geplanter Veranderungs- und Innovationsprozess in einer Organisation
findet Uber einen langeren Zeitraum statt. Mit Hilfe eines Beraters werden dabei verschiedene
Themen angesprochen und mehrere Gruppen von Beteiligten einbezogen, was auch in der vorlie-

genden Workshopreihe umgesetzt wurde (vgl. Schiersmann & Thiel, 2014, S. 60).



Der phasenorientierte Problemldse-Prozess nach Doérner beschreibt die Ausgangslage und die
gewiinschten Veradnderungen in der OE. Nach diesem Ansatz besteht ein Problem aus drei Merk-
malen: (1) dem unerwiinschten Ausgangszustand, (2) dem gewtiinschten Ziel sowie (3) der Weg-
strecke, die mit verschiedenen Methoden durchlaufen wird (vgl. Dorner, 2000, S. 67ff., 74ff.).
Grundsatzlich ist in der OE die Bearbeitung aller Phasen mit wiederholtem Wechsel zwischen die-
sen Phasen sinnvoll (vgl. Schiersmann & Thiel, 2014, S. 68ff.). Fur den Fall der Fusionierung
zweier Unternehmen bedeutet dies konkret, dass im Ausgangszustand unterschiedliche Unter-
nehmenskulturen aufeinandertreffen kdnnen. Als mdgliche Entwicklungsmuster haben sich in der
Praxis eine weiterbestehende Trennung der Kulturen, die Dominanz einer Kultur oder die Ver-
schmelzung der Kulturen gezeigt (vgl. Schein, 2003, S. 23). Idealerweise kommt es zu einer Ver-
schmelzung, d. h., dass das neugebildete Unternehmen die durchsetzungsstéarksten Elemente aus
beiden Kulturen beibehalt. Ist der Unternehmenszusammenschluss abgewickelt, ist es sinnvoll,
reflexive Dialoggruppen zu griinden, um eine gemeinsame Basis zu entwickeln. Durch die gemein-
schaftliche Arbeit etabliert sich bald eine neue Kultur (vgl. Schein, 2003, S. 172).

3 Konzeption der Workshopreihe

Die Workshopreihe umfasste vier ganztagige Veranstaltungen fir Fihrungskrafte und Mitarbeiten-
de aus zwei Altenpflegeheimen des Caritasverbandes Heidelberg. Die Gruppe setzte sich zusam-
men aus den Heimleitungen, Pflegedienstleitungen, Praxisanleitungen sowie der Mitarbeitervertre-
tung. Im Oktober 2013 begannen die konzeptionellen Vorarbeiten, die Workshops fanden jeweils
im Abstand von zwei Monaten von Méarz bis September 2014 abwechselnd in den beiden Einrich-
tungen statt.

Die vier Veranstaltungen hatten unterschiedliche thematische Schwerpunkte. So wurden im Auf-
taktworkshop der PE- und OE-Bedarf der Einrichtungen herausgearbeitet. Im zweiten Workshop
ging es um die Themen ,Personalgewinnung“ und ,ZielgruppenerschlieBung®. Mallnahmen zur
Personalbindung wurde im dritten Workshop thematisiert. Ziel des Abschlussworkshops war es,
ein schriftliches Ergebnis (,Vorlage fur die Geschaftsfihrung und den Vorstand®) fir den weiteren
Verlauf des OE-Prozesses vorzubereiten (vgl. Dorner, 2000 S. 67ff., 74ff.).

3.1 Strukturelle Bestandteile

Die Workshopreihe wurde als zeitlich begrenztes Projekt konzipiert. Hierbei sollen die Aufgaben
der einzelnen Mitarbeiter fest definiert sowie Informationswege transparent gestaltet werden. Auf
klassische Hierarchieunterschiede zwischen den Beteiligten ist zu verzichten, eine gleichwertige
Partizipation ist erwiinscht (vgl. Schiersmann & Thiel, 2014, S. 186-189).



Ein Projektteam sollte aus funf bis sieben Teilnehmenden bestehen, was sich positiv auf die Grup-
penkohéasion auswirkt und die Leistungsfahigkeit steigert (vgl. Schiersmann & Thiel, 2014, S.
190f.). Die Bildung von fach-, bereichs- und abteilungsibergreifende Subgruppen ist dienlich, um
Uber die Vielfalt Kreativitat und unterschiedliche Problemldsestrategien zu generieren. Auf die Bil-
dung von Subgruppen wurde in dieser Workshopreihe jedoch in Absprache mit den Heimleitungen
verzichtet. Hierbei fordern Interaktionsprozesse neues Wissen, wodurch die Wissensbasis in der
Organisation vergrof3ert werden kann.

Die Zusammensetzung der Teilnehmenden spiegelt oben ausgefuhrte Grundaspekte: acht Mitar-
beiter/innen und Fihrungskrafte aus unterschiedlichen Aufgabenbereichen und Hierarchieebenen
nahmen teil. Die Workshopreihe wurde dabei von einer organisationsinternen Moderatorin und
einem externen Moderator des BEST WSG-Teams im Tandem begleitet, welche fir die Konzepti-
on, Organisation und Durchfiihrung verantwortlich waren. Der Einsatz von Impulsreferaten durch
externe Referent/innen diente der Wissensvermittlung. Es wurde also im gesamten Prozess der
Workshopreihe auf die Strukturelemente ,Moderation im Tandem®, ,Einsatz von Impulsrefera-
ten” sowie ,reflexive Dialoggruppen (mit anschlie3iender Diskussion im Plenum)“ zurtickgegriffen.
Auch die Festlegung von ,Spielregeln® als Arbeitsgrundlage war nétig. Diese beinhalten aufgaben-
bezogene, organisatorische sowie kommunikative Regeln. Grundsatzlich wird anhand von Spielre-
geln Konflikten vorgegriffen und eine gemeinsame Wertebasis hergestellt (vgl. Schiersmann &
Thiel, 2014, S. 192). Daher stellte das Moderatorenteam die Regeln gleich zu Beginn eines jeden
Workshops vor.

AulRerdem wurde eine Dokumentation mit den jeweiligen Vortrdgen und den Ergebnissen der
Kleingruppenarbeit erstellt, und nach jedem Workshop an die Teilnehmenden versendet (vgl.
Doppler & Lauterburg, 2008, S. 331).

Vor dem ersten Workshop fand ein Vortreffen der beiden Moderatoren mit den jeweiligen Heim-
und Pflegedienstleitungen der beiden Hauser statt, bei dem das Konzept der Workshop-Reihe vor-

gestellt und mit den Fuhrungskraften abgestimmt wurde.

3.2 Auftaktworkshop

Allgemeine Zielsetzung

Ziel des ersten Workshops war es, den PE- und OE-Bedarf der Einrichtungen herauszuarbeiten.
Hierflr wurden sowohl allgemeine Voraussetzungen in der Pflege (u. a. Kompetenzen der Pflege-
krafte, MalRnahmen zur Personalgewinnung) als auch spezifische Voraussetzungen in den beiden
Hausern (u. a. unterschiedliche Altersstruktur des Pflegepersonals) sowie Ubergreifende Ziele des
Caritasverbandes (z. B. Personalgewinnung und Personalbindung) vorgestellt. Mit einrichtungsbe-
zogenen Herausforderungen in der PE und mdglichen Ldsungsvisionen wurde der Tag abge-

schlossen.



Ablauf

Die beiden Moderatoren erlauterten zu Beginn den Prozesscharakter der Workshopreihe. Sie ba-
ten die Teilnehmenden um Offenheit, Flexibilitdt und Geduld, um dem OE-Prozess einen ange-
messenen Rahmen zu geben. Als Zielsetzung des angestrebten Verénderungsprozesses nannten
sie: ,gemeinsame Grundlagen fur ein zukunftsorientiertes PE-Konzept zu erarbeiten und das Zu-
sammenwachsen beider Hauser zu fordern®. Damit entstand fur alle Anwesenden eine fir den
weiteren Prozessverlauf férderliche Transparenz.

In dem anschliel3enden Impulsreferat eines externen Referenten ging es um aktuelle Herausforde-
rungen in der Altenpflege und die daraus resultierenden Anforderungen fiur Pflegekréafte und Pfle-
geeinrichtungen. Schwerpunkte des Vortrags waren personale und soziale Kompetenzen sowie
Pflegekompetenzen der Pflegekrafte und MalRnahmen zur Personalgewinnung und Personalbin-
dung. Thematisiert wurde die im Rahmen der Akademisierung der Pflege steigende Zahl von dua-
len Studiengangen, z. B. Bachelor of Nursing, bei dem die dreijahrige Berufsausbildung zum Ge-
sundheits- und Krankenpfleger/in mit staatlicher Anerkennung als Pflegefachkraft mit einem Studi-
um verknupft wird.

Weitere zentrale Aspekte des Impulsreferates waren die Aufforderung, weiterhin Pflegebedirftige
individuell zu betreuen und die Aufgabe der Pflegeeinrichtungen, mehr Informationen zu ihren An-
geboten zur Verfigung zu stellen sowie eine ausfiihrliche Beratung fir Angehérige und Pflegebe-
durftige anzubieten. Bestehende Angebote in der stationdren und in der ambulanten Altenpflege
sollen dabei vernetzt und Pflegekapazitaten ausgebaut werden.

Im Anschluss an das Impulsreferat stellte der externe Moderator die Ergebnisse von Bedarfsanaly-
sen aus den beiden Altenpflegeheimen vor. Betrachtet wurden sozialstrukturelle Daten sowie ein-
richtungsspezifische Ansatze bei der Personalgewinnung.

Die Ergebnisse zeigten, dass sich die Altersstruktur der Beschaftigten in den beiden Hausern un-
terscheidet. Somit arbeiten in einer Einrichtung mehr altere Pflegekréfte als in der anderen. In ei-
nem der beiden Hauser sind die hohen Fehlzeiten aufgrund von physischen und psychischen Er-
krankungen des Personals eine grof3e Herausforderung, wéahrend dies in der anderen Einrichtung
eine eher untergeordnete Rolle spielt. Zudem laufen seit Mai 2013 in einem Pflegeheim Vorberei-
tungen fir ein PE-Konzept, bei dem ein betriebliches Gesundheitsmanagement (BGM), ein Anreiz-
und Belohnungssystem sowie Mitarbeiterjahresgesprache realisiert werden sollen. In der anderen
Einrichtung wurden Anséatze fir ein PE-Konzept 1996 erstellt und seither laufend aktualisiert. Bei
der Vorstellung der Bedarfsanalyse zeigte sich insgesamt, dass in beiden Einrichtungen bereits
Initiativen zur PE ergriffen wurden, jedoch mit unterschiedlicher zeitlicher Historie und unterschied-
lichem Erfolg.

Im Anschluss betonte der Geschaftsfihrer des Caritasverbandes die Wichtigkeit der PE sowie ei-
ner Personalgewinnung und Personalbindung fiir den erfolgreichen Fortbestand der Einrichtungen,

da der Verband langfristig in der Altenpflege aktiv sein mdchte. Um konkurrenzféhig zu bleiben,



solle laut dem Geschaftsfihrer ein PE-Konzept im Unternehmen realisiert werden, das zu einer
Verbesserung der Arbeitsbedingungen beitrdgt. Auch die Gewinnung von Quereinsteigern wird als
zunehmend interessant gewertet, fur die der Caritasverband Heidelberg bereits das Qualifizie-
rungsprogramm ,Neue Wege pflegen® eingefihrt hat.

Nach dem Statement des Geschaftsfihrers wurden die Erwartungen der Teilnehmenden an die
Workshopreihe durch das Moderatorenteam abgefragt. In reflexiven Dialoggruppen und der an-
schlieBenden Diskussion im Plenum wurden durchgehend positive OE- und PE-spezifische Aspek-
te, wie z. B. eine hausiubergreifende PE-Strategie sowie ein intensiver Austausch zwischen den
Hausern, genannt. Auch die Entwicklung eines positiven Images sowie die Einrichtung eines Reti-
rement-Managements wurden angesprochen.

SchlieBlich préasentierten zwei Teilnehmende Herausforderungen und bewahrte Strategien der PE
und Personalgewinnung, die sie bereits als dem Auftaktworkshop zeitlich vorangehende ,Hausauf-
gabe“ erarbeitet hatten.

Durch die Zusammenarbeit mit Schulen sowie ein mdgliches Kennenlernen der Einrichtung im
Rahmen eines freiwilligen sozialen Jahres oder im Bundesfreiwilligendienst konnte die Interaktion
zwischen Schulen und Pflegeheimen gestarkt sowie das Interesse bei manchen Schilern geweckt
werden. Auch das Angebot von Sprachkursen fur Beschéftigte mit Migrationshintergrund wurde als
Quialifikationsgewinn seitens der Mitarbeitenden gewertet, da dadurch eine bessere Pflegequalitét,
eine geringere Fehlerquote und eine héhere Bewohnerzufriedenheit erzielt werden konnte.

Zum Abschluss des ersten Workshops wurden mogliche Lésungsvisionen fir eine zukunftsorien-
tierte PE in zwei reflexiven Dialoggruppen erarbeitet und im Plenum diskutiert. Es wurden bereits
realisierte Ziele wie z. B. Weiterbildungsangebote, ein Einarbeitungskonzept fir neue Mitarbeiter
sowie die Kooperation mit Schulen und Offentlichkeitsarbeit genannt. Zu den Zielen, die in naher
Zukunft realisiert werden sollen, wurden u. a. die Einrichtung eines BGM, die Bildung einer ge-
meinsamen Unternehmenskultur sowie einer Corporate ldentity gezahlt. Ein héherer Personal-
schliissel, innerbetriebliche Konzepte fir mehr Zufriedenheit und mehr Partizipation der Mitarbeiter

sowie ein flexibles Arbeitszeitmodel stellen wiederum langfristige Ziele der Einrichtungen dar.



Tabelle 1: Uberblick zum Auftaktworkshop

Methode Inhalte Zielsetzung
Struktur der Workshopreihe und BegrifRung
des Workshoptages Orientierung

Moderation im Tan-
dem

Vorstellung der ,Spielregeln®
Begleitung und Hilfestellung des
Arbeitsprozesses durch das Mo-
deratorenteam

Schaffung von Transparenz

Impulsreferate

Aktuelle Herausforderungen in der
Altenpflege und Anforderungen fiir
Pflegekrafte und Pflegeeinrichtun-
gen

Die Rahmenbedingungen in
der Pflege aufzeigen, um den
aktuellen Stand der Einrich-
tungen in diesem Feld zu se-
hen

Ergebnisse der Bedarfsanalyse
der beiden Altenpflegeheime

Voraussetzungen in beiden
Hausern kennenlernen

Statement des Geschaftsfiihrers
des Caritasverbandes uber die
Bedeutung der PE fir die Unter-
nehmensstrategie

Vorstellung der Ziele des Cari-
tasverbandes, Einordnung der
Workshopreihe in die Ziele

Reflexive Dialog-
gruppen (mit an-
schliefender Dis-
kussion im Plenum)

Erwartungen an die Workshoprei-
he

Nennung von Erwartungen an
die Workshopreihe seitens der
Teilnehmenden, auf welche
auch im weiteren Prozess ein-
gegangen wird

Herausforderungen und bewéhrte
Strategien in der PE und Perso-
nalgewinnung

Teilnehmende diskutieren
Probleme und bewéhrte Stra-
tegien, was aktuellen Stand
und Umgang der Einrichtungen
aufzeigt

Ldsungsvisionen fiir eine zu-
kunftsorientierte PE

Teilnehmende diskutieren be-
reits realisierte und zukinftige
Ziele beider Einrichtungen, um
das weitere Vorgehen planen

zu kdnnen

3.3 Zweiter Workshop

Allgemeine Zielsetzung

Im zweiten Workshop ging es darum, die Teilnehmenden fir bestimmte Aspekte der Personalge-
winnung und der ZielgruppenerschlieBung zu sensibilisieren, um daraus MaRnahmen fir die Hau-
ser entwickeln zu kdnnen. Hierfir wurden Foérderprogramme der Bundesagentur fiir Arbeit (BA),
insbesondere die ,Ausbildungs- und Qualifizierungsoffensive Altenpflege” und das Qualifizierungs-
programm ,Neue Wege pflegen®, ein ESF-geférdertes Programm des Caritasverbandes Heidel-
berg und des Jobcenters Heidelberg, vorgestellt sowie die Erfahrungen seitens der Teilnehmenden

mit den Programmen diskutiert. Das Thema ,ZielgruppenerschlieBung®, welches den Fokus auf

Wiedereinsteiger/innen und junge Erwachsene legte, wurde im Anschluss diskutiert.




Ablauf

Zu Beginn stellte eine Mitarbeiterin der Bundesagentur fur Arbeit Forderprogramme im Bereich der
Altenpflege vor. Diese Programme bieten Arbeitnehmern bei einer Umschulung und Arbeitgebern
bei der Weiterbildung geringqualifizierter Beschéftigter finanzielle Unterstitzung. Das Programm
,WeGebAU* (,Weiterbildung Geringqualifizierter und beschaftigter Alterer in Unternehmen®), mit
dem alle Teilnehmenden bereits Erfahrungen gesammelt haben, ist vor allem fir klein- und mittel-
standische Unternehmen konzipiert.

Mit den Programmen ,The Job of my Life*® sollen Arbeitnehmer/innen aus EU-Staaten und mit
,Triple Win“® Personen aus Drittstaaten fiir eine berufliche Tatigkeit in Deutschland gewonnen
werden. Diese Angebote ergdnzen die unter anderem von der Bundesregierung 2012 ins Leben
gerufene ,Ausbildungs- und Qualifizierungsoffensive Altenpflege“ zur Fachkraftesicherung in der
Altenpflege (vgl. Bundesministerium fur Familie, Senioren, Frauen und Jugend, 2015). Die BA
Ubernimmt im Rahmen dieser Initiative im Zeitraum April 2013 bis Marz 2016 bundesweit die Fi-
nanzierung des dritten Umschulungsjahres fir den Beruf ,Altenpfleger/in (vgl. Bundesagentur fir
Arbeit, 2015).

Auch die im Anschluss durch das Moderatorenteam vorgestellte und 2011 vom Caritasverband
Heidelberg in Kooperation mit dem Jobcenter Heidelberg initiierte mehrmonatige Qualifizierungs-
malnahme ,Neue Wege pflegen*’ fiir SGB lI-Kunden befasst sich mit der Personalgewinnung.
Zielgruppe sind Langzeitarbeitslose, die sich fur eine Tatigkeit in der Pflege interessieren. Die Qua-
lifizierungsmalRnahme besteht aus Praktika im zeitlichen Umfang von ca. 300 Stunden, Unterricht
im Umfang von ca. 260 Stunden und einer durchgehenden sozialpddagogischen Einzelbetreuung.
Im Anschluss an die Impulsreferate tauschten sich die Teilnehmenden in reflexiven Dialoggruppen
Uber ihre Erfahrungen mit den Forderprogrammen der BA aus und prasentierten ihre Ergebnisse
im Plenum. Die Teilnehmenden bewerteten die Programme ,WeGebAU*“ und ,Neue Wege pflegen®
meist positiv, da sie als Chance fir gering qualifizierte Beschéftigte bzw. Langzeitarbeitslose zu
sehen sind, und die Teilnehmenden als tberwiegend motiviert erlebt wurden (am positivsten bei
WeGebAU). Durch die BA konnte eine gute Betreuung geboten werden. Wichtig bei der Umset-
zung sei jedoch, dass in der Pflegeeinrichtung Praxisanleitungen fiir die Betreuung von Langzeit-
arbeitslosen zur Verfligung stiinden.

Daran anknlpfend wurde in den Dialoggruppen und im anschlieBenden Plenum das Thema ,Ziel-
gruppenerschlieBung“ diskutiert. In zwei Gruppen beschaftigten sich die Teilnehmenden mit ,Wie-

dereinsteiger/innen” und mit ,jungen Erwachsenen (unter 25 Jahren)“. Die Teilnehmenden favori-

* Programm ,WeGebAU*

(http://lwww.arbeitsagentur.de/web/content/DE/BuergerinnenUndBuerger/Weiterbildung/Foerdermoeglichkeiten/Beschaef
tigtenfoerderung/index.htm)

° Programm , The Job of my Life” (http://www.thejobofmylife.de/de/)

® Programm , Triple Win“: Wenn alle gewinnen (http://www.giz.de/de/mit_der_giz_arbeiten/11666.html)

" Das ESF Projekt “Wege aus dem Pflegenotstand - Neue Wege pflegen® (http://www.caritas-
heidelberg.de/cms/fileadmin/Dokumente/pdf/Neue_Wege_pflegen.pdf)



sierten eine ausgeglichene Zusammensetzung der Belegschaft aus alteren und jiingeren Mitarbei-
tenden. Wiedereinsteigende galten dabei als wichtige Zielgruppe, da sie meist aus Eigeninitiative
kamen und mit einer héheren Wahrscheinlichkeit im Beruf blieben. Job-Sicherheit, attraktive Ar-
beitsbedingungen sowie Offenheit gegenlber alteren Bewerber/innen wurden als relevante Fakto-
ren genannt. Uber Offentlichkeitsarbeit und Mundpropaganda lieRe sich diese Personengruppe
erreichen. Die Teilnehmenden besprachen mogliche Zugange zu der Zielgruppe der jungen Er-
wachsenen Uber Messen, Schulen, ein freiwilliges soziales Jahr oder einen Tag der offenen Tiir.
Um die jungen Erwachsenen anzusprechen, sei eine zielgruppengerechte Medienprasenz wesent-
lich.

Tabelle 2: Uberblick zum zweiten Workshop

Methode Inhalte Zielsetzung
e  Struktur der Workshopreihe und e BegrifRung
des Workshoptages Orientierung

Moderation im Tan-
dem

Vorstellung der ,Spielregeln”
Begleitung und Hilfestellung des
Arbeitsprozesses

Schaffung von Transparenz

Impulsreferate

Forderprogramme der BA im Be-
reich Altenpflege

Informationen Uber aktuelle
Forderprogramme zu Perso-
nalgewinnung und PE seitens
der BA

ESF-Projekt ,Neue Wege pflegen
- Konzept, Erfahrungen,
Moglichkeiten®

Informationen Uber caritasspe-
zifische Qualifizierungsmalf3-
nahmen zur Personalgewin-
nung

Reflexive Dialog-
gruppen (mit an-
schlieRender Dis-
kussion im Plenum)

Erfahrungen mit den Férderpro-
grammen der BA

Diskussion der Erfahrungen
der Teilnehmer/innen zu For-
derprogrammen zur Personal-
gewinnung

ErschlieRung neuer Zielgruppen

Ausarbeitung eines Konzepts
zur Zielgruppengewinnung

3.4 Dritter Workshop

Allgemeine Zielsetzung

Im Mittelpunkt des dritten Workshops standen MafBhahmen zur Personalbindung. Dazu gehdren
die betriebliche Gesundheitspolitik und die berufsbegleitende Weiterbildung von Mitarbeitenden.
Hierfir wurden Rahmenbedingungen des Betrieblichen Gesundheitsmanagements (BGM) vorge-
stellt, Erfolgsbeispiele zur Personalbindung aus beiden Einrichtungen diskutiert sowie weitere
Malnahmen und Instrumente zur Personalbindung, welche sich auf die Aspekte ,Gesundheit” und
~Weiterbildung“ bezogen, thematisiert. Im Anschluss ging es speziell um die Akademisierung der
Pflege, wobei Forderfaktoren und Barrieren eines berufsbegleitenden Pflegestudiums vorgestellt

wurden.
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Ablauf

Ein Mitarbeiter der Berufsgenossenschaft Gesundheitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW) stellte
in einem Impulsreferat die Grundzige des BGM und seine Umsetzung in die Praxis dar. Durch ein
BGM sollen Belastungen am Arbeitsplatz reduziert sowie die Gesundheit und das Wohlbefinden
von Arbeitnehmern verbessert werden. Die Arbeitsbedingungen sollen dabei so gestaltet werden,
dass Pflegende bis zum regularen Renteneintritt ihre Arbeit austiben kénnen. Uberdies sollen die
arbeitsplatzbezogenen Bediurfnisse der Mitarbeiter starker wertgeschétzt werden. Deshalb bietet
die BGW interessierten Pflegeeinrichtungen Beratungs- und Unterstiitzungsangebote zur Einfih-
rung eines BGM an, auch um zur Personalbindung und zur Reduzierung von krankheitsbedingten
Berufswechseln beizutragen.

Im Anschluss stellten die Teilnehmenden Erfolgsbeispiele bzw. Forderfaktoren fir eine gelungene
Personalbindung aus ihren Einrichtungen im Plenum vor. Als forderlich habe sich der fortwahrende
Kontakt mit Mitarbeitenden in der Elternphase und das Angebot zum schrittweisen Wiedereinstieg
erwiesen. Neben den Rahmenbedingungen ,Geld, Ausgestaltung des Arbeitsplatzes und Arbeits-
aufgaben® wurde ein Arbeitsplatz in der naheren Umgebung zum Wohnort der Mitarbeitenden als
hilfreich gewertet. Eine positive Wirkung kann im Einzelfall auch das arbeitgeberseitige Angebot
zur Teilnahme an einer Weiterbildung, etwa zur Praxisanleitung, haben. Ein wertschatzender Um-
gang aller Beschaftigten miteinander, eine gute Arbeitsatmosphére sowie eine emotionale Bindung
zum Arbeitgeber tragen ebenfalls zur Personalbindung bei. Es sollte eine Unternehmensphiloso-
phie gelebt werden, bei der der Mensch im Mittelpunkt steht.

AnschlieRend setzten sich die Teilnehmenden in reflexiven Dialoggruppen mit Instrumenten der
Personalbindung auseinander und diskutierten die Ergebnisse spater im Plenum. Eine Gruppe
befasste sich dabei mit dem Bereich ,Gesundheit®, die andere Gruppe widmete sich dem Aspekt
,Weiterbildung/Kompetenzférderung“ (akademisch sowie nichtakademisch). Die Mitglieder der
Gruppe ,Gesundheit” pladierten daftr, mit Unterstitzung des Tragers ein BGM fur die gesamte
Belegschaft zu etablieren. Angebote zur Gesundheitsférderung fur mdglichst viele Mitarbeitende
sollten daher in der Arbeitszeit stattfinden. In der Arbeitsgruppe ,Weiterbildung“ bestand trotz der
Beflirchtung, dass Pflegeakademiker zu wenig Praxisbezug haben, der Konsens, dass ,die Aka-
demisierung der richtige Weg [sei], damit die Pflege selbstbewusster wird®. Arbeitgeber sollten ihre
Mitarbeitenden tUber Weiterbildungsangebote und eine mdgliche Finanzierung informieren sowie
individuelle Interessen von Pflegekréaften berlicksichtigen. Fur die Teilnahme an akademischen
und nichtakademischen Qualifizierungsmafinahmen sollten die Beschéftigten freigestellt, das Ge-
halt weitergezahlt und entsprechende Stellen fir die Absolventen geschaffen werden. Es bestand
der Konsens, dass durch die Akademisierung der Pflege die Fachkraftesicherung, die Anpassung
an das internationale Niveau sowie eine selbstbewusstere Eigendarstellung der Pflege geférdert

werden kann.
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Zum Abschluss des dritten Workshops prasentierte der Moderator des BEST WSG-Teams Ergeb-
nisse einer bundesweiten Befragung zu Forderfaktoren und Barrieren von Studierenden und Ab-
solventen berufsbegleitender Studiengange in der Pflege. Fir eine starkere Durchlassigkeit von
beruflicher und hochschulischer Bildung im Pflegebereich sind neben strukturellen Veranderungen
vor allem eine starkere Unterstutzung durch die Arbeitsgeber und eine verbesserte Anrechnung
von auf3erhochschulisch erworbenen Kompetenzen im Studium notwendig. In der anschlie3enden
Diskussion betonten die Teilnehmenden die Relevanz eines angemessenen Theorie-Praxis-
Transfers. Sie sprachen sich dafir aus, Pflege als eigenstandige Profession anzuerkennen und die

Zusammenarbeit zwischen der akademisierten Pflege und der praktischen Pflege voranzubringen.

Tabelle 3: Uberblick zum dritten Workshop

Methode Inhalte Zielsetzung
e  Struktur der Workshopreihe und e BegrufRung
Moderation im Tan- des Workshoptages_ ) e Orientierung
dem e Vorstellung der ,Spielregeln e Schaffung von Transparenz
e Begleitung und Hilfestellung des
Arbeitsprozesses
e Grundziuge des BGM und die Um- e Vorstellung des BGM und Ver-
setzung in die Praxis deutlichen der Relevanz fir die
Altenpflege
e Berufshegleitendes Studium in der | e Gegenuberstellung von For-
Impulsreferate Pflege - Forderfaktoren und Barri- derfaktoren und Barrieren aus
eren aus Arbeithnehmer- und Ar- Arbeitgeber- und Arbeitneh-
beitgebersicht mersicht, um Chancen und

Grenzen der Akademisierung
der Pflege zu diskutieren

o Erfolgsbeispiele fur Personalbin- e Diskussion von Faktoren fir
. . dung aus beiden Einrichtungen eine gute Personalbindung

Reflexive Dialog- - - -
gruppen (mit an- e MalRnahmen und Instrumente fur e Diskussion der Instrumente der

- - die Personalbindung Personalbindung anhand des
schlieRender Dis- Th bereichs G dheit*
kussion im Plenum) emenbersichs ,.sesundnel

und ,Weiterbil-

dung/Kompetenzférderung®

3.5 Abschlussworkshop

Allgemeine Zielsetzung

Der Abschlussworkshop zielte darauf ab, den Teilnehmenden konkrete Anregungen fir die kunfti-
ge Gestaltung des OE-Prozesses zu geben. Der Fokus der Veranstaltung lag auf der Gestaltung
von Veranderungsprozessen. Hierfir wurde zu Beginn theoretischer Input gegeben und eine
Ubung durchgefiihrt, anhand derer die Teilnehmenden einen Veranderungsprozess unter ver-
schiedenen Blickwinkeln beleuchten konnten. AuRerdem wurden Aspekte zur caritasspezifischen

Personalpolitik vorgestellt und eine Vorlage zu einer strategischen PE diskutiert.
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Ablauf

Das Impulsreferat einer auf den Gesundheitsbereich spezialisierten Unternehmensberaterin be-
fasste sich mit der partizipativen Gestaltung von Veranderungsprozessen in Pflegeeinrichtungen.
Ausgehend von einem systemischen Kontextmodell der OE prasentierte sie in der Praxis bewéhrte
Erfolgsfaktoren, wie die Entwicklung einer positiven Zielvorstellung und Transparenz durch interne
Kommunikation. Damit Widerstande in Unterstiitzung umgewandelt werden konnen, sollten Veran-
derungen gemeinsam beschlossen und durchgefiihrt werden. Weil der Veranderungsprozess in
der OE sowohl bestehende Strukturen als auch die Unternehmenskultur betrifft, ist das Menschen-
bild innerhalb der Organisation, die Beteiligung der Mitarbeiter/innen und eine Reflexion der Fih-
rungsweise im Sinne eines Bottom-Up-Prozesses sehr wichtig.

Anhand eines konkreten Fallbeispiels zum Thema ,Mitarbeiterjahresgesprache“ erarbeiteten die
Teilnehmenden in reflexiven Dialoggruppen und der Diskussion im Plenum ein ,Kraftfeld der Ver-
anderung®, das einen Veranderungsprozess unter verschiedenen Perspektiven beleuchtete. So-
wohl der Nutzen und Gewinn als auch Gefahren und Risiken der Veranderung wurden dem Nutzen
und Gewinn der bisherigen Situation und den Gefahren und Risiken ohne Veranderung gegeniber
gestellt. In diesem Fallbeispiel stand der Erfolg durch zufriedenere Mitarbeiter (Nutzen und Gewinn
aus Veranderung) grundsatzlich stabilen Verhaltnissen (Nutzen und Gewinn der bisherigen Situa-
tion) gegendber. Ein hoher Zeitaufwand (Gefahren und Risiken der Veranderung) konkurrierte mit
einem moglichen Stillstand (Gefahren und Risiken ohne Verénderung). Das Feedback der Teil-
nehmenden zu der Ubung fiel sehr positiv aus, da diese Ubung einen Perspektivwechsel fordert
und somit Problembereiche bewusst werden kénnen.

Wie erfolgreiche Fachkraftesicherung und Personalbindung des Caritasverbandes aussehen kann,
stellte daraufhin eine Mitarbeiterin des Ditzesancaritasverbandes (DiCV) Rottenburg-Stuttgart am
Beispiel der Kampagne ,1000 neue Chancen*® vor. Die Kampagne wirbt seit April 2013 fiir einen
Einstieg bei den an der Kampagne beteiligten Diensten und Einrichtungen; sie bietet vielfaltige
Entwicklungsmoglichkeiten fir Arbeitnehmer an. Die personalpolitische Strategie des DICV sieht
dabei die verstarkte Ausrichtung auf Kompetenzen statt auf Berufsabschlisse, die Entwicklung
einer attraktiven Arbeitgebermarke durch eine ganzheitliche Personalpolitik sowie eine von Arbeit-
gebern und Arbeitnehmern gemeinsam getragene Umsetzung der personalpolitischen Strategie
als zielftihrend an. Durch die Beschéftigungs- und Bildungspolitik sollen eine starkere Durchlassig-
keit am Arbeitsmarkt, der Einsatz von Quereinsteigern und eine bessere Transparenz geftrdert
werden. In diesem Zusammenhang zeichnet das ,Great Place to Work“-Modell® sehr gute Arbeit-
geber aus, in dem verschiedene Faktoren zur Arbeitsplatzkultur gemessen werden.

Im Plenum wurde anschlie3end diskutiert, wie der Entwicklungsprozess des eigenen Personalma-

nagements in Zukunft weitergehen sollte. Dabei zeigte sich die Bereitschaft der Teilnehmenden

8 Kampagne ,1.000 neue Chancen®
(http://www.caritas.de/fuerprofis/arbeitenbeidercaritas/1000neuechancen/startseite)
® Great Place to Work: Unsere Geschichte (http://www.greatplacetowork.de/ueber-uns/unsere-geschichte)
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den mit der Workshopreihe begonnenen Prozess fortzusetzen, jedoch im Bewusstsein, dass Hiir-
den durch knappe Ressourcen, gesetzliche Vorgaben und Anspriche der Kunden sowie Bedurf-
nisse von Mitarbeitenden bestehen.

Zum Abschluss erarbeiteten beide Einrichtungen Entwurfe fur eine gemeinsame Vorlage zur stra-
tegischen Personalentwicklung, die fir Geschéftsfiihrung und Vorstand des Caritasverbandes be-
stimmt sind. Notwendige Verbesserungen betreffen hierbei eine aktive Personalpolitik sowie eine
externe Beratung fur den weiteren OE-Prozess des Caritasverbandes. Ziele sind u. a. die Steige-
rung der Attraktivitat der Einrichtungen durch gute Arbeitsbedingungen, die Einflihrung eines BGM,

eine hohere Fachkraftquote und die starkere Einbeziehung von akademisch qualifiziertem Perso-

nal.

Tabelle 4: Uberblick zum Abschlussworkshop

Methode

Inhalte

Zielsetzung

Moderation im Tan-
dem

Struktur der Workshopreihe und
des Workshoptages

Vorstellung der ,Spielregeln”
Begleitung und Hilfestellung des
Arbeitsprozesses

BegrifRung
Orientierung
Schaffung von Transparenz

Impulsreferate

Vortrag zur partizipativen Gestal-
tung von Veranderungsprozessen
in Pflegeeinrichtungen

Vorstellung von in der Praxis
bewahrten Erfolgsfaktoren bei
Veranderungsprozessen

Fachkraftegewinnung und —
bindung — Ansétze der caritasspe-
zifischen Personalpolitik im DiCV

Vorstellung von caritasspezifi-
scher Personalpolitik und Pro-
jekt ,1000 neue Chancen®,
welche eine bessere Durchlas-
sigkeit am Arbeitsmarkt und
Transparenz fordert

AbschlieRendes Statement des
Geschéftsfuhrers des Caritasver-
bandes

Vorstellung der Ziele des Cari-
tasverbandes und Einordnung
der Workshopreihe in diese
Ziele

Reflexive Dialog-
gruppen (mit an-
schliefender Dis-
kussion im Plenum)

Erarbeitung eines ,Kraftfelds der
Veranderung® zum Thema ,Mitar-
beiterjahresgesprache ab 2015“

Perspektivwechsel maglich

machen, um Entscheidungs-
prozesse zu reflektieren und
Problemen zuvorzukommen

Die Vorlage zum Thema ,Strategi-
sche PE" fur Geschaftsfliihrung
und Vorstand des Caritasverban-
des wurde vorgestellt und disku-
tiert

Entwicklung einer Vorlage fir
den Vorstand mit notwendigen
Verbesserungen aus Sicht der
Teilnehmenden

4 Fazit und Ausblick

Die vorgestellte Workshopreihe legte einen Grundstein fir ein zukunftsorientiertes PE-Konzept und
lieferte damit wichtige Impulse fur den laufenden OE-Prozess im Bereich der stationdren Altenpfle-
ge. Dabei zeigte sich, dass die Rahmenbedingungen der beiden betrachteten Einrichtungen aus-

schlaggebend fir die Implementierung eines neuen, gemeinsamen PE-Konzepts sind. Auch wenn
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beide Einrichtungen caritasspezifische Werte und Ziele verfolgen, gibt es doch unterschiedliche
Voraussetzungen, Chancen und Barrieren (z. B. Altersstruktur der Belegschaft, Angebote im PE-
und OE-Bereich). Um eine fir beide Einrichtungen passende L6sung zu finden, sollte daher auch
die Unterschiedlichkeit der Unternehmenskulturen im weiteren OE- und PE-Prozess berlcksichtigt
werden (z. B. alternde Belegschaft, familiare Atmosphare).

Am Ende jedes Workshoptages wurde die Zufriedenheit der Teilnehmenden mit Ablauf und Inhal-
ten des Workshops evaluiert. Die Ergebnisse zeigten, dass das Programm insgesamt sehr gut
bewertet wurde. Gemeinsam konnten in einem angemessenen Rahmen (zeitlicher Verlauf Gber
mehrere Monate, kleine Teilnehmerzahl, abwechselnde Themen, Kombination aus Theorie, Empi-
rie und Ubung) grundlegende Themen besprochen werden. Durch die Arbeit in reflexiven Dialog-
gruppen und anschlieBender Diskussion im Plenum konnten unter-schiedliche Meinungen und
Sichtweisen der Bereichsleitungen, Heimleitungen und der Mitarbeitervertretung geauf3ert werden,
so dass alle Teilnehmenden von der Workshopreihe profitieren konnten.

Erste Schritte zur Entwicklung eines innovativen PE-Konzepts und OE-Prozesses wurden zurlck-
gelegt. Bei der im Dezember 2014 erfolgten Ubergabe der ,Vorlage* zeigte sich der Geschéaftsfiih-
rer des Caritaverbandes sehr zufrieden bezuglich der Zusammenarbeit mit dem Projekt BEST
WSG und sprach von einem ,Glucksgriff* fur seinen Verband. Nun liegt es bei den Heimleitungen
sowie der Geschaftsfihrung und dem Vorstand des Caritasverbandes, auf dem eingeschlagenen
Wege weiterzugehen und dabei die Mitarbeitenden konstruktiv und partizipativ miteinzubeziehen.
Fur das weitere Handeln soll die im Rahmen der Workshopreihe entwickelte ,Vorlage“ eines stra-

tegischen PE-Konzeptes als Basis dienen.
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