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KAPITEL

Michael Keck, Karolin Garbe-Keck

Einfiihrung

1.1 Benutzerhinweise ..................

1.2 Leitungsteam mit Fokussetzung ... ...

Das Gesundheitssystem ist einer der grofiten Wirt-
schaftszweige Deutschlands. Seit etlichen Jahren
sind Kliniken Betriebe, die Gewinne erwirtschaften
miissen und mit dem hierfiir notwendigen Manage-
ment- und Hierarchiesystem ausgestattet sind. Dabei
besitzt jede Ebene ein eigenes Aufgaben- und Ver-
antwortungsgebiet. Bereichs- und Stationsleitung
sind im klinischen Hierarchiesystem im mittleren
Management angesiedelt und stehen damit unter
besonderem Einfluss und Druck. So gibt es seitens
der direkten Vorgesetzten, des Vorstands und Dritter
zu erfiillende Aufgaben und Anforderungen. Das
Aufgabenfeld besteht in groflen Teilen im Personal-
einsatz- und Ausfallmanagement wie auch der Per-
sonal- und Prozesssteuerung. Ein weiterer Teil ist die
Sicherstellung der Aus- und Weiterbildung(squalitat),
der pflegerischen Versorgungsqualitit sowie der Um-
setzung und Einhaltung von gesetzlichen Vorgaben
sowie die Bearbeitung der klinikinternen Aufgaben-
felder. Auf der anderen Seite steht die Erwartungs-
haltung seitens der nachgestellten Mitarbeitenden.
Um in dieser Sandwichposition fithren zu konnen,
bendtigen Bereichs- und Stationsleitungen nicht nur
eine umfangreiche Fachexpertise in den alltdglichen
Aufgaben wie der Personaleinsatzplanung und min-
destens Grundkenntnisse der gesetzlichen Vorgaben,
sondern auch spezielle Fithrungsinstrumente, die
sich deutlich von denen des oberen Managements
unterscheiden. Denn im Gegensatz zu Letzterem, das
spezialisiert und geméf den einzelnen fachspezifi-
schen Schwerpunkten handelt, ist die Bereichs- oder
Stationsleitung meist fiir multiple Tatigkeitsfelder
verantwortlich, ohne umfangreiche Expertise in all
diesen besitzen zu kénnen.

Hier setzt dieses Buch an, indem es einen nahezu voll-
stindigen Uberblick iiber die Titigkeiten einer Be-
reichs-/Stationsleitung gibt und als Leitfaden dienen
will. Es wendet sich sowohl an leitende Pflegefach-
personen, die sich neu in ihrer Position befinden und
detailliert durch die Themen gefithrt werden wollen,
als auch an erfahrene Leitungen, die sich lediglich ei-
nen Uberblick iiber ein Aufgabenfeld und/oder darin
beschriebenen Neuerungen verschaffen wollen. Die
beschriebenen Fithrungsinstrumente kénnen glei-
chermaflen in der Akutklinik wie in der ambulanten
und Langzeitpflege verwendet werden. Dabei wird
aber auch auf Besonderheiten wie die gesetzlichen
Vorgaben zur Pflegepersonaluntergrenzen-Verord-
nung (PpUGV), die ausschliefilich fiir die Akutklinik
gelten, eingegangen.

1.1 Benutzerhinweise

Zur schnellen Orientierung in diesem Buch dienen die
folgenden Benutzerhinweise.

Der Aufbau des Buchs und jedes einzelne seiner
Kapitel orientiert sich an den drei folgenden Fragen:
e Welches Ziel verfolgt dieses Thema?

* Wie ist dieses zu erreichen?

e Was muss dabei beachtet werden?

Dies ermoglicht es den Leserinnen und Lesern, schnell
Antworten auf ihre Fragen zu finden und mit diesem
Wissen die entsprechenden Mafinahmen ergreifen
zu konnen bzw. sich das nétige Fachwissen fiir Dis-
kussionen und Argumentationen anzueignen.
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Kasten

Zu Beginn jedes Themas gibt der Kasten ,Kurz und
biindig” eine Ubersicht mit allen relevanten Aspekten
fir den schnellen Informationsgewinn. Die ausfihrliche
Erlduterung der einzelnen Aspekte erfolgt anschlieBend
in den jeweiligen Abschnitten des Kapitels.

MERKE
Bedeutende Inhalte enthalt der Kasten ,Merke”. Er
prasentiert in kurzer, pragnanter Form, was in diesem
Segment oder Abschnitt wichtig ist.

AUFGEPASST!
Der Kasten ,Aufgepasst!” weist auf besondere Risiken,
eventuelle Gefahren oder Aspekte, auf die ein besonderes
Augenmerk gelegt werden sollte, hin. Die Inhalte missen
beachtet werden, um negative Konsequenzen fir den
Alltag zu vermeiden bzw. zu minimieren.

Begriffserklarungen
Leitung im mittleren Management

Eine Leitung im mittleren Management in der Klinik
ist eine Person mit Personal- und Fithrungsverant-
wortung. In der Hierarchie steht sie direkt {iber den
Mitarbeitenden und unter allen iibergeordneten
Hierarchien wie z. B. der Pflegedienstleitung. Sie ist
meistens fiir eine oder mehrere Stationen oder Funk-
tionsbereiche verantwortlich. Je nach Klinik gibt es
unterschiedliche Bezeichnungen fiir diese Position,
u. a. Stationsleitung, Bereichsleitung, Funktionslei-
tung, Abteilungsleitung. In diesem Buch wird héufig
der allgemeine Begriff Leitung verwendet, selten
werden auch andere Begriffe genutzt. Unabhingig
vom Begrift ist die Giiltigkeit fiir alle Personen mit
Fithrungsverantwortung auf dieser Hierarcheebene
identisch.

Direkte Vorgesetzte

Jede Leitung hat eine direkte Vorgesetzte, welche
ihr gegeniiber in allen Belangen weisungsbefugt ist
und ihr als direkte Ansprechpartnerin zur Verfiigung
steht. In der Klinik ist dies meist die Pflegedienst-
leitung oder Pflegedirektion. Unabhingig von diesen

oder anderen Bezeichnungen fiir die der Leitung im
mittleren Management vorgesetzte Person wird in
diesem Buch immer von der direkten Vorgesetzten ge-
sprochen. Damit ist die Person in der Klinik gemeint,
welche fiir die Belange der Leitung verantwortlich
ist und als direkte Ansprechpartnerin zur Verfiigung
steht bzw. die notwendige Entscheidungskompetenz
bei Fragen, Problemen und Herausforderungen der
Leitung besitzt. Sollten andere (hohere) Hierarchie-
ebenen betroffen sein, z. B. der Vorstand, werden diese
explizit genannt.

Berufsbezeichnungen

Mit Pflegefachpersonen sind in diesem Buch alle Per-
sonen mit einer dreijahrigen Ausbildung im Rahmen
des Pflegeberufegesetzes (PfIBG) gemeint, mit Pfle-
gefachassistenz alle Personen mit einer einjahrigen
oder der neuen 18 Monate dauernden Ausbildung
nach dem Pflegefachassistenzgesetz (PflAssG). Aus-
zubildende sind alle Personen, die im Rahmen ihrer
Ausbildung zu den o. g. Berufen in der Klinik ein-
gesetzt sind. Dariiber hinaus gibt es noch eine Viel-
zahl an Personen mit anderen (Pflege-)Berufen oder
-Bezeichnungen in der Klinik. Aufgrund der Vielzahl
der Bezeichnungen und der Kompetenzen sowie der
aktuellen Gesetzgebung und Anerkennung im Qualifi-
kationsmix, Pflegebudget bzw. sonstigen gesetzlichen
Vorgaben wird auf diese nicht weiter eingegangen.

Klinik

In diesem Buch wird iiberwiegend der Begriff Klinik
genutzt, da dieser im Alltag geldufiger ist als der im
Rahmen der Generalistik neu eingefiihrte Begriff
Akutklinik. Auch andere Bezeichnungen wie z. B.
Krankenhaus sind gebrauchlich. Unabhéngig vom
verwendeten Begriff sind die Inhalte fiir alle Kliniken
passend.

Ziel und Zweck dieses Buchs

Die Aufgaben der Leitung haben sich im Lauf der Jahr-
zehnte deutlich verdndert und erweitert, sei es bei der
Personalgewinnung, -bindung und -entwicklung, den
gesetzlichen Vorgaben oder der Personaleinsatzpla-
nung, um nur einige zu nennen. Zusitzlich kommen
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Management

fachliche Begleitung
interprofessioneller
Arbeitsgruppen

« individuelle Personalentwicklung

Entwicklung und Umsetzung
individueller oder allgemeiner
padagogischer Konzepte

« objektive Personalbeurteilung
» Entwicklung der Station anhand
von Jahreszielen und/oder

Fortbildungskonzepten

Padagogik

- Offentlichkeitsarbeit mit gezielter
Personalakquise und Karriere-

maoglichkeiten

Abb. 1.1 Das Leitungsteam mit Fokussetzung [M1773, L143]

vermehrte Anforderungen von Dritten hinzu. So wird
vom Wissenschaftsrat eine Akademisierungsquote
von 10-20 % gefordert und der Ausbau des Evidence-
based Nursing, also des wissenschaftlichen Arbeitens,
Forschens und der Entwicklung und Etablierung na-
tionaler Standards. Zudem steigt die Anforderung
an die Ausbildung zukiinftiger Pflegefachpersonen.
Dies spiegelt sich z. B. in dem gesetzlich vorgegebenen
Umfang der Praxisanleitung durch eine qualifizierte
Praxisanleitende von 10 % je Praxiseinsatz oder in
den Vorgaben zu Dokumentationsabldufen und Lern-
inhalten.
Somit ist die Leitung verantwortlich fiir
¢ das Management der Station inklusive Personal-
fithrung,
e die pflegefachliche Entwicklung,
e die pddagogische Ausbildung, Fort- und Weiter-
bildung.

1.2 Leitungsteam mit Fokus-
setzung

Die o. g. Themengebiete und damit verbundenen
Aufgaben in diesen sehr unterschiedlichen Themen-
bereiche erfordern jeweils eine ausgepragte Fachkom-
petenz. Inwieweit eine Person in all diesen Bereichen
ausreichend kompetent sein kann, wird an dieser
Stelle explizit nicht bewertet. Wissenschaftlich ist

nachweisbar, dass das Zusammenwirken von Fachex-

pertinnen das Wissens- und Kompetenzspektrum ver-

grofert (Claus & Wiese 2021). Doch es gibt nur wenige

Kliniken in Deutschland, die auf dieser Grundlage ein

entsprechendes Leitungsteam auf jeder Station ein-

gerichtet haben. Statt der klassischen Stationsleitung
mit einer eventuellen Stellvertretung wurde dort ein

Leitungsteam aus mindestens drei Personen mit

dem jeweiligen Fokus im Management, der Fachlich-

keit und der Padagogik implementiert (> Abb. 1.1):

e Die Fithrungsperson mit dem Fokus Manage-
ment hat die Gesamtverantwortung fiir die Sta-
tion bzw. den Funktionsbereich. Der Fokus
liegt auf der Personalfithrung und -steuerung
sowie den wirtschaftlichen Faktoren und der
Umsetzung und Einhaltung von allgemeinen ge-
setzlichen oder tarifrechtlichen Fragen. Projekte
und Projektmanagement im Kontext Pflegema-
nagement gehdren ebenso zum Aufgabengebiet
wie die Qualitétssicherung.

e Die Fithrungsperson mit dem pflegefachlichen
Fokus achtet auf die fachliche Entwicklung des
pflegerischen Teams. Sie hat einen direkten
Einfluss auf die Qualitit der Pflege, welche z. B.
mithilfe von Kennzahlen eingeordnet werden
kann. Um hier ein hochstmaégliches Ergebnis
zu erzielen, gibt es verschiedene Moglichkeiten
(> 10.1). Im Vordergrund sollte die Forschung
stehen — sowohl im Kleinen, z. B. in Form von
stationsinternen Projekten, als auch in einem
grofleren Rahmen, z. B. durch Implementierung
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von Forschungsergebnissen. Weitere Bausteine
sind der Fortbildungsbereich und die direkte
Unterstiitzung in der Praxis. Die Herausforderung
hierbei besteht darin, die Akzeptanz der neuen
Form im Team zu erlangen und die Mitarbeiten-
den zum Erreichen der genannten Ziele zu moti-
vieren.

e Die Fithrungsperson mit dem pflegepddagogi-
schen Fokus iibernimmt die Planung, Koordina-
tion, Durchfithrung und Dokumentation der An-
leitungen fiir Pflegefachpersonen in der Aus- und
Weiterbildung, Anerkennung und Einarbeitung.
Sie stellt die die gesetzlichen und tariflichen Vor-
gaben beziiglich der Praxisanleitung sicher und
ist zudem direkte Ansprechpartnerin innerhalb
des Teams und der Klinik fiir die Anzuleitenden,
aber auch fiir die Praxisanleitenden und ggf. auch
fur die dezentrale Praxisanleitung in der Klinik
und die mit der Klinik kooperierenden Bildungs-
einrichtungen.

Die Fithrungspersonen mit dem Fokus Pflegefachlich-

keit und Pflegepadagogik arbeiten eng zusammen.

Thre Kompetenzen erginzen sich bei der Wissens-

vermittlung. Aufgrund der relativen Unbekanntheit

dieses beider Berufsfelder werden diese in > 10.1

und > 10.2 ndher erldutert.

Die Aufgabenverteilung auf die jeweiligen Fach-
expertisen der drei Sdulen ermoglicht:

e Individuelle Personalentwicklung

e Objektivere Personalbeurteilungen und daraus
resultierende Entscheidungen

e Fachliche Entwicklung der Station anhand von
Jahreszielen und/oder Fortbildungskonzepten

 Entwicklung und Umsetzung individueller oder
allgemeiner padagogischer Konzepte

e Fachliche Begleitung interprofessioneller Arbeits-
gruppen mit dem Vorteil, die Fokusexpertise ge-
zielt einbringen und die gewiinschten Ziele durch
gute Argumentation besser erreichen zu konnen

« Effizientere Offentlichkeitsarbeit inklusive geziel-
tere Personalakquise und Karriereentwicklungen,
vor allem in den unbekannteren Fokusbereichen
Pflegefachlichkeit und Pflegepadagogik

Damit erweist sich das Drei-Séulen-Leitungskonzept

in den Einrichtungen, die dieses bereits umsetzen,

als erfolgreich und zukunftsweisend. Wichtig fiir die
effektive und zielfithrende Arbeit und Fithrung des

Leitungsteams mit Fokussetzung sind:

 Die Konzentration auf die eigene Fachexpertise
und Schwerpunkte, um fiir die Mitarbeitenden
Themen- und Zusténdigkeitsvermischungen zu
vermeiden

e Ein kontinuierlicher Austausch iiber relevante
Themen, aktuelle Arbeitsfelder und Projekte

¢ Die jeweilige notwendige Expertise aller drei
Fithrungen in zentralen Aufgabenfeldern wie
dem Ausfallmanagement

e Eine klare und transparente Kommunikation
beziiglich Zustindigkeiten und Ansprechbarkeit
gegeniiber den Mitarbeitenden

e Klare Kommunikationsregeln und -wege mit den
direkten Vorgesetzten

¢ Die Akzeptanz aller, dass die abschlieffende Ent-
scheidungsbefugnis bei arbeitsrechtlichen Wiirdi-
gungen Mitarbeitender immer beim Management
liegt

AUFGEPASST!
Ist die Kommunikation im Leitungsteam nicht umfanglich,
offen und fair, sind Konflikte untereinander und mit dem
Team unvermeidbar.

Dieses Konzept ermdglicht der Leitung, sich auf die
zentralen Kernaufgaben des Managements zu konzen-
trieren und dort im besten Fall sehr gute Ergebnisse
zu erreichen, was wiederum einen direkten Einfluss
auf die Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit hat.
Die Unterstiitzung durch die beiden stellvertretenden
Leitungen mit jeweils unterschiedlichen Aufgaben-
bereichen fiihrt zu weiteren positiven Aspekten, wel-
che die Versorgungsqualitit und das Outcome der
Patientinnen erhéhen. Dies steigert wiederum die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden und ldsst somit
eine positive Aufwirtsspirale inklusive Nachwuchs-
forderung entstehen.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass es zu
Entlastung durch Aufgabenteilung kommt, zu Erfolg
durch Fokussierung und individuelle Karrierewege
durch neue Moglichkeiten.

Hinweis

Dieses Buch kann unabhingig von der Struktur in der
jeweiligen Einrichtung von allen Leitungen im mitt-
leren Management als ,Werkzeugkofter angesehen



und verwendet werden. Sollte im eigenen Zustindig-
keitsbereich noch das klassische Fithrungssystem
bestehen, ist das oben beschriebene Fithrungskon-
zept als Anreiz zu sehen, sich Gedanken iiber neue
Wege im Management zu machen. Somit wird auch
die Wichtigkeit der Schiisselposition Leitung im mitt-
leren Management gestédrkt und hervorgehoben. Auch
direkte Vorgesetzte dieser wie Pflegedienstleitung

1.2 Leitungsteam mit Fokussetzung 5

oder Pflegedirektion kénnen von den Inhalten dieses
Buchs unmittelbar profitieren.
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Stellenausschreibung

Michael Keck * Eine Stellenausschreibung ist im 6ffentlichen Dienst
gesetzlich vorgeschrieben.
* Das allgemeine Gleichstellungsgesetz muss in jeder
Stellenzuweisung Ausschreibung Anwendung finden.

« Stellenzuweisungen (Soll-Vollkrafte) erfolgen in der

Regel jahrlich. Basierend darauf kann fiir jeden Funk-

tionsbereich/jede Station die Aussage getroffen wer-
den, ob er/sie aufgrund der tatsachlich vorhandenen
Ist-Vollkrafte Giber- oder unterbesetzt ist.

 Bekannte Faktoren wie Renteneintritt und unbekann-

te Faktoren wie Kiindigungen beeinflussen die Stel-
lensituation im Lauf des Jahres. Eine entsprechende
Steuerung ist notwendig.

« Die Stationsleitung bendtigt zur Personalsteuerung

und Einsatzplanung Kenntnis iiber diese Faktoren und

muss entsprechende Steuerungen vornehmen.
* Bei Problemen, die die Stellenzuweisung und Per-

sonalplanung betreffen, ist die friihzeitige Information

des direkten Vorgesetzen unumganglich.

« Stellenausschreibungen sollten ein Mindestmal3 an
Informationen beinhalten, wie z.B. eine Aufgaben-
beschreibung.

2.1.1 Feststellung des Personal-
bedarfs im Zustandigkeitsbereich

Jede Leitung mdchte fiir ihren Bereich eine optimale
Personalausstattung erreichen und so viele Stellen
wie moglich zugewiesen bekommen. Es gibt keine
direkte Vorgabe des Gesetzgebers, wie viele Stellen
einer Station zugewiesen werden miissen, sofern die
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gesetzlichen Vorgaben wie die Personaluntergrenzen-
Verordnung (PpUGYV) eingehalten werden. Die Per-
sonalzuweisung obliegt der Klinik selbst; zustidndig
dafiir ist meist der Vorstand des Klinikums. In jéhr-
lichen Gesprichen werden die jeweiligen Stellen fiir
u.a. die Pflege festgelegt und den einzelnen Bereichen
zugeteilt. Festgelegt wird der Bedarf in sogenannten
(Soll-) Vollkriften, also der Zahl der Vollzeitstellen,
die diesem Bereich zur Verfiigung stehen. Die Auf-
teilung in Teilzeit- und Vollzeitstellen entsteht durch
die jeweilige Situation der Mitarbeitenden vor Ort. Auf
Grundlage der zugewiesenen (Soll-) Vollkrifte kann
nun ermittelt werden, ob es eine oder mehrere freie
Stellen oder Stellenanteile auf der jeweiligen Station
gibt oder ggf. vorhandenes Personal reduziert werden
muss.

Um offene Stellen identifizieren zu kénnen, wird
also die Kenntnis bendtigt, wie viele Stellen im jewei-
ligen Jahr in Kombination mit folgenden beeinflus-
senden Faktoren zugewiesen worden sind:

e Demografische Entwicklung

e Externe/Interne Mitarbeiterabgénge

o Leistungsausweitung/-reduzierung und oder Per-
sonalausweitung/-reduzierung

e Verdnderung der individuellen Arbeitszeiten der

Mitarbeitenden
Abhingig vom Zusammenspiel dieser Faktoren und
der Berticksichtigung von Zukunftsprognosen ergibt
sich, ob und in welcher Anzahl oftene Stellen oder eine
Uberbesetzung im Zustéindigkeitsbereich besteht. Das
Resultat obliegt jedoch weiteren unbekannten Fak-
toren, die einen entschiedenen Einfluss auf die Per-
sonalplanung und Personaleinsatzplanung (> 2.2,
> 2.3, > Kap. 3) haben.

MERKE
« Soll-Vollkrafte = dem Bereich zugewiesene Voll-
kréfte
« Ist-Vollkrafte = tatsachlich im Bereich tatige Voll-
kréfte

Zur Veranschaulichung der Feststellung des Personal-
bedarfs dienen die folgenden Beispiele. Aus Griinden
der besseren Verstdndlichkeit handelt sich um ver-
einfacht dargestellte Situationen. In der Realitit sind

die Auswirkungen und Mischungen der Faktoren oft
deutlich ausgeprégter, das Grundprinzip ist jedoch
immer dasselbe.

Beispiel 1

Leistungsausweitung/-reduzierung und/oder Personal-
ausweitung/-reduzierung

Zugewiesene Voll- | Zugewiesene Differenz
krafte aktuelles Vollkrafte Folge-

Jahr jahr

25 23 -2

Ergebnis: Obwohl es keine Verdnderung beim Per-
sonal vor Ort gab, ist aufgrund der Anpassung der
zugewiesenen Vollkrifte die Station mit zwei Voll-
kriften iiberbesetzt und es miisste entsprechend
reagiert werden.

Schwierigkeiten: Die Leitung und die Mitarbeitenden
miissen verstehen, dass auf der Station zwei Stellen zu
viel besetzt sind, obwohl sich die Arbeitsbedingungen
nicht verdndert haben.

Beispiel 2

Externe/Interne Mitarbeiterabgange bzw. -zugange
Ent- Soll- | Ist- |Ab- |Zu- |Neue |Diffe-
wick-  |Voll- |Voll- |gén- [gan- |Ist- |renz
lung kraf- | kraf- |ge |ge Voll- |zu
des Per- [te |te kraf- | Soll-
sonal- te Voll-
be- kraf-
stands ten
Positiv |25 |24 2,5 |45 26 +1
Negativ |25 |24 |35 (20 [225 |-25

Ergebnis: Die positive Entwicklung des Personal-
bestands hat zur Folge, dass sich aufgrund der Zu- und
Abginge eine Vollkraft zu viel auf Station befindet. Bei
der negativen Entwicklung sind es 2,5 Vollkrifte zu
wenig. Das Management muss jeweils entsprechend
reagieren, um die vorgegebene Soll-Vollkrifte-Zahl
zu erreichen.

Schwierigkeiten: Schwierigkeiten wie in Beispiel 1
bestehen nur bedingt, da die Situationen fiir alle Mit-
arbeitenden nachvollziehbar sind.



Beispiel 3
Veranderung der individuellen Arbeitszeit der Mit-
arbeitenden
Ent- Soll- Ist- Arbeits- |Ist- | Diffe-
wick- |Voll- |Voll- |zeitan- |Voll- |renz
lung | kréfte |krafte |derungs-|kraf- |zu
des wunsch |te Soll-
Per- von Mit- |neu |Voll-
sonal- arbei- kraf-
be- tenden ten
stands (in Voll-

kraften)
Positiv | 25 23,5 +1,5 25 0
Nega- |25 25,5 -2,0 23,5 |-1,5
tiv

Ergebnis: Bei der positiven Entwicklung des Per-
sonalbestands sind aufgrund der gewiinschten Ar-
beitszeiterhchung der Mitarbeitenden um insgesamt
1,5 Vollkrifte die offenen Stellen komplett besetzt,
ohne dass neues Personal eingestellt werden muss.
Bei der negativen Personalbestandsentwicklung
andert sich aufgrund der Reduzierungswiinsche
der Mitarbeitenden um insgesamt 2,0 Vollkrifte die
leichte Uberbesetzung in eine Unterbesetzung von
1,5 Vollkrdften. Hier miisste Personal gewonnen
werden, um die zugewiesene Soll-Vollkrifte-Zahl
zu erreichen.

Schwierigkeiten: Bei der positiven Entwicklung
sind zwar am Ende alle Stellen besetzt, es fehlen aber
Mitarbeitende in Form von Personen. Dies kann zu
Problemen bei der Personaleinsatzplanung (> 4.2)
fithren und oder zu Fragen der Mitarbeitenden, wa-
rum bei bestehenden offenen Stellen nicht mehr Per-
sonal eingestellt wurde und nun trotzdem alle Stellen
besetzt sein sollen. Beim Rechenbeispiel fiir die ne-
gative Entwicklung fiihrt die reduzierte Arbeitszeit
einiger Mitarbeitender zu einem Engpass, obwohl
zunichst eine Uberbesetzung bestand. Das Teilzeitbe-
fristungsgesetz gibt vor, dass Arbeitnehmende die
Arbeitszeit reduzieren konnen, sofern sie die Reduk-
tion mindestens 3 Monate vor Beginn selbiger dem
Arbeitgebenden anzeigen. Dieser muss der Reduktion
zustimmen, aufer es liegen betriebliche Griinde vor,
z.B. wenn dadurch Arbeitsabldufe oder die Sicher-
heit gefdhrdet wiirden. Dies muss der Arbeitgebende
jedoch rechtsicher nachweisen (,,Recht auf Teilzeit,
§ 8 TzBfG). Ist die Reduktion der Arbeitszeit befristet,
erhoht sich diese automatisch auf den urspriinglichen
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Wert, sobald die Befristung abgelaufen ist. War die
Reduktion unbefristet oder die Einstellung erfolgte
bereits befristet, ist eine Erhohung der Arbeitszeit
nicht generell moglich. Es gibt jedoch eine Vielzahl
an Griinden im Teilzeitbefristungsgesetz (TzB{G), die
eine Erhohung erlauben. Ein Grund sind z. B. offene
Stellen in der Einrichtung. Zudem muss der Wunsch
nach einer Erhohung der Arbeitszeit vor einer Neu-
einstellung beriicksichtigt werden (§ 9 TzBfG).

Beispiel 4

Demografische Entwicklung

Ent- Soll- |Ist- Renten- |Ist- | Diffe-
wick- |Voll- |Voll- |eintritte |Voll- |renzzu
lung krafte |krafte |inVoll- |kraf- | Soll-
des kraften |te Voll-
Perso- imak- |neu |kraf-
nalbe- tuellen ten
stands Jahr

Nega- |25 26 3 23 -2

tiv

Ergebnis: Aufgrund der 3 in Rente gehenden Voll-
krifte ergibt sich trotz der Uberbesetzung zu Beginn
des Jahres eine Differenz von 2 Vollkraften am Ende
des Jahres, und es miissen entsprechende Mafinahmen
zur Personalgewinnung ergriffen werden.
Schwierigkeiten: Diese entstehen, wenn es keine
detaillierte Ubersicht iiber die Personalbestinde und
den damit verbundenen planbaren Abgéingen wie
Rente gibt, aber frithzeitige Mainahmen ergriffen
werden.

Die Verantwortung der Personalsteuerung liegt in
der letztendlichen Verantwortung der Pflegedienst-
leitung/-direktion und nicht bei der Stationsleitung,
doch im Rahmen der Verantwortlichkeit fiir ihren
Bereich sollte die Leitung die relevanten Personal-
daten kennen.

Relevante Personaldaten

Soll-Vollkrafte

Ist-Vollkrifte (mittels monatlicher Ubersicht iiber
die prozentuale Arbeitszeit je Mitarbeitenden)

e Veridnderungen der Arbeitszeiten
 Renteneintritte und geplante Abginge

Fiir die Stationsleitung reicht eine Ubersicht iiber die
fur sie relevanten Daten, z. B. eine einfache Tabelle.
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Dabei besteht jedoch die Gefahr einer Mehrfach- und
Fehldokumentation und es kann zu Abweichungen
von den Daten der Personalabteilung kommen. Aus
diesem Grund ist darauf zu achten, dass nicht zu
viele unterschiedliche Tabellen/Systeme im Umlauf
sind. Das Pflegen der mitarbeiterbezogenen Daten ist
Sache der Personalabteilung. Sie ist verantwortlich fiir
samtliche Veranderungen der Arbeitsvertrige, wozu
Arbeitszeitverinderungen und Austritte gehoren.
Zudem empfiehlt es sich, ein Controlling (> 6.1) zu
involvieren, da diese Art der Personalsteuerung eine
zentrale Controllingaufgabe darstellt.

MERKE
Die regelmaBige Abstimmung der personellen Situation
und der daraus resultierenden Stellenentwicklung mit dem
direkten Vorgesetzten ist obligatorisch.

2.1.2 Ausschreibung einer Stelle

Es steht jedem Arbeitgebenden frei, ob er offene Stel-
len ausschreibt oder anders besetzt. Jedoch regelt das
Grundgesetz, dass jeder geeignete Bewerbende das
Recht hat, ein 6ffentliches Amt als Arbeitsplatz anzu-
nehmen. Somit besteht faktisch eine Ausschreibungs-
pflicht von offenen Stellen im 6ffentlichen Dienst
und von privaten Arbeitgebenden mit 6ffentlichen
Aufgaben (Art. 33 GG). Die Dauer der Ausschreibung
sollte mindestens 2 Wochen betragen, jedoch gibt es
hier keine klaren Vorgaben. Eine gesetzliche Pflicht zur
(ausschliefSlichen) internen Ausschreibung einer offe-
nen Stelle besteht nicht. Der Personal- oder Betriebsrat
hat jedoch das Recht, vom Arbeitgebenden zu fordern,
dass offene Stellen auch intern ausgeschrieben werden,
um die internen Personalentwicklungsmoglichkeiten
zu fordern (§ 43 BetrVG).

Wird eine Stelle ausgeschrieben, muss Diskrimi-
nierung zwingend vermieden werden. Hierzu ist das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG) zu
beachten:

e Geschlechts- und altersneutrale Ausschreibung;
sachbezogene Angaben zum Alter wie ,mehr-
jahrige Berufserfahrung“ sind erlaubt.

* Keine Vorgaben zu ethnischer Herkunft oder Re-
ligion.

e Keine Benachteiligung von Menschen mit Behin-
derung; Angaben zu korperlichen Eignungen,

welche fiir den Beruf notwendig sind, sind er-

laubt.

e Stellen miissen im offentlichen Dienst generell in
Teilzeit (wenn moglich unter Angabe des Arbeits-
volumen) und Vollzeit ausgeschrieben werden.
Zwingende betriebliche Griinde, z. B. die Sicher-
stellung der Betriebsabldufe, lassen eine aus-
schlieflliche Voll- oder Teilzeitausschreibung zu
(§ 7 TzBfG).

Abhingig vom Unternehmen wird die Ausschreibung

von Arbeitsstellen unterschiedlich durchgefiihrt.

Generell ist es von Vorteil, wenn die Stationsleitung

in den Prozess in Form von Mitspracherecht oder

selbst gestalteten Ausschreibungen involviert wird
und so ihre Ideen und die des Teams in die Stellen-
ausschreibung einbringen kann.

Die sonstige inhaltliche und formale Gestaltung
der Ausschreibung ist nahezu frei, sie sollte jedoch
Angaben zu folgenden Aspekten enthalten:

e Stellenbezeichnung

 Benotigte Qualifikation

e Arbeitszeitumfang/Wochentliche Arbeitszeit

e Stellenbeschreibung und Aufgabenfelder

(Tarifliche) Eingruppierung

2.2 Einstellungsprozesse gestal-
ten: Chancen und Verantwort-
lichkeiten der Stationsleitung
Anna Hilgert

« Leitungen beeinflussen als direkte Vorgesetzte ent-
scheidend die Gestaltung eines konstruktiven Arbeits-
verhaltnisses. Ihre aktive Beteiligung am gesamten
Einstellungsprozess umfasst folgende Bereiche:

— Mitwirken bei der Auswahl geeigneter Bewer-
bender

— Vorbereitung und Beteiligung an Vorstellungs-
gesprachen

— Organisation und objektive Bewertung von Hospita-
tionen

— Sicherstellung einer strukturierten und professionel-
len Einarbeitung

— Einschatzung des neuen Mitarbeitenden am Ende
der Probezeit, um Uber eine Weiterbeschéftigung
oder Beendigung des Arbeitsverhaltnisses (mit) zu
entscheiden
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« Stationsleitungen gestalten den Einstellungsprozess
vom Eingang der Bewerbung bis zum Abschluss der
Probezeit aktiv mit.

« Sie schaffen die Voraussetzungen, damit sich neue
Mitarbeitende sowohl fachlich als auch mensch-
lich am neuen Arbeitsplatz und im Team einbringen
kénnen.

2.2.1 Sichtung der Bewerbungsunter-
lagen

Die Sichtung der Bewerbungsunterlagen kann als ers-
ter strukturierter Kontakt mit den Bewerbenden gese-
hen werden. Bewerbungsunterlagen ermdglichen eine
erste Einschitzung der Qualifikationen, Erfahrungen
und beruflichen Entwicklungen des Bewerbenden.
Gleichzeitig ist zu berticksichtigen, dass sich in der
Praxis bisweilen ein weniger formaler Ablauf zeigt:
Interessierte melden sich zunéchst telefonisch und
bringen erforderliche Unterlagen erst zu einem Vor-
stellungsgesprach mit. Auch eingereichte Unterlagen
kénnen unvollstindig und fehlerhaft oder mithilfe
von Computerprogrammen in Teilen geschont sein.
In beiden Féllen wird der Bewerbende nicht real dar-
gestellt und die Aussagekraft der Bewerbungsunter-
lagen geschwicht. Umso wichtiger ist es, die Inhalte
eingegangener Bewerbungen sorgfiltig einzuordnen
und als Grundlage fiir weiterfithrende Gespriche im
Einstellungsprozess zu nutzen.
Folgende Aspekte miissen bei der Betrachtung der
Unterlagen beachtet werden:
e Liegt das fiir die ausgeschriebene Stelle erforderli-
che Ausbildungsniveau vor?
e Sind die fiir die Stelle ggf. erforderlichen Zusatz-
qualifikationen vorhanden?
¢ Welche besonderen Kompetenzen/Interessen
lassen sich aus den Bewerbungsunterlagen er-
kennen? Dies kann z. B. an bisherigen Tétigkeiten
oder erfolgreich absolvierten Fort- und Weiter-
bildungen erkannt werden.
¢ Besteht bei Bewerbungen aus dem Ausland Aus-
sicht auf eine erfolgreiche Anerkennungspriifung?
e Besondere Aufmerksamkeit ist dem Lebenslauf
zu widmen. Hier muss bewertet werden, ob der
Lebenslauf schliissig ist. Dies bedeutet:
- Stimmen Daten, Jobtitel und Tatigkeits-
beschreibungen mit den Zeugnissen {iberein?

— Passen Qualifikationen, Fihigkeiten und Er-
fahrungen zu den im Lebenslauf angegebenen
Positionen?

- Sind Abschliisse, Weiterbildungen und
Zertifikate nachvollziehbar und passen sie zur
angegebenen Laufbahn?

- Wurde der tibliche Zeitrahmen fiir Aus-
bildung, Studium oder Berufstitigkeiten ein-
gehalten?

— Ist der Lebenslauf strukturiert und sind beruf-
liche Stationen in einem konsistenten Format
dargestellt?

- Sind langere Pausen der Berufstitigkeit vor-
handen und wie werden diese erklart?

MERKE
Auffalligkeiten im Lebenslauf sind nicht automatisch
negativ zu bewerten. Sie bieten vor allem Ansatzpunkte
flr gezielte Riickfragen im Bewerbungsgesprach.

2.2.2 Vorstellungsgesprach

Mit der Vereinbarung eines Termins fiir ein Vorstel-
lungsgesprich ist ein erstes Etappenziel im Einstel-
lungsprozess erreicht. Je nach Unternehmenskultur
und Fithrungsstrukturen nehmen auch Stationslei-
tungen an den Vorstellungsgesprachen teil. Sofern
sie in diesen Prozessschritt integriert sind, erhalten
sie die Moglichkeit, den ersten personlichen Kon-
takt mit den Bewerbenden mitzugestalten und sich
frithzeitig im Einstellungsprozess ein eigenes Bild
von der fachlichen und personlichen Eignung des
Bewerbenden zu machen. Ebenso wird der Bewer-
bende im Vorstellungsgesprach einen ersten Eindruck
von seiner potenziellen Leitung gewinnen. Dieser
Eindruck kann mafigeblich beeinflussen, ob eine zu-
kiinftige Zusammenarbeit aus Sicht des Bewerbenden
vorstellbar ist.

MERKE
Ziel einer professionellen Gestaltung von Bewerbungs-
gesprachen ist es, geeignete Kandidaten mit Potenzial
flr die ausgeschriebene Stelle frithzeitig zu erkennen,
um diese strukturiert und zligig im Bewerbungsprozess
voranzubringen. Gleichzeitig sollten keine zeitlichen und
personellen Ressourcen auf Bewerbungen mit geringer
Passung verschwendet werden.
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Arbeitgebende sollten Bewerbende freundlich emp-
fangen, auf einen piinktlichen Beginn des Gesprichs
achten und ein Getrink anbieten. Das Gesprach sollte
in einer ruhigen, ungestérten und angenehmen At-
mosphire stattfinden.

Kommunikation mit Bewerbenden im
Vorfeld

Bewerbenden konnen auf unterschiedliche Weise (tele-
fonisch, per Mail oder auch postalisch) den Erstkontakt
herstellen. Unabhéngig vom gewéhlten Kommunika-
tionsweg ist eine zeitnahe Riickmeldung des poten-
ziellen Arbeitgebers im Wettbewerb um qualifiziertes
Personal essenziell. Eine ziigige Riickmeldung tragt
zudem mafSgeblich zur Wahrnehmung der Klinik oder
Einrichtung als attraktiven Arbeitgeber bei.

AUFGEPASST!

In der Praxis verlaufen Bewerbungsprozesse nicht immer
linear. So kommt es vor, dass nach einem telefonischen
Erstkontakt die Bewerbungsunterlagen erst im weiteren
Verlauf, etwa im Rahmen des Bewerbungsgesprachs,
nachgereicht werden. Ein flexibler Umgang, ohne struk-
turelle Vorgaben zu vernachlassigen, kann in solchen
Fallen herausfordernd sein.

Eine effiziente Moglichkeit der Bewerbungsprozess-
gestaltung fiir alle Beteiligten ist die Terminierung

Tab. 2.1 Bewerberkommunikation professionell gestalten

von Vorstellungsgespréich und Hospitation (> 2.2.3)
am selben Tag. Dies bietet sich insbesondere bei Be-
werbenden an, deren bisherige Angaben eine hohe
Passung mit der ausgeschriebenen Stelle erkennen
lassen.

Weitere Informationen, die Bewerbenden fiir
das Vorstellungsgesprich gegeben werden sollten,
sind:

e Moglichkeiten der Anreise (Auto oder offentliche

Verkehrsmittel) sowie Parksituation
e Wegbeschreibung und Raumlichkeit, wo das Vor-

stellungsgesprich stattfindet
¢ Gegebenenfalls Information tiber die Gespréchs-

teilnehmenden, sodass sich der Bewerbende im

Vorfeld auf die Situation einstellen kann
¢ Je nach Unternehmenskultur konnen Bewer-

bende 1-2 Tage vor dem Gesprichstermin erneut

kontaktiert werden, um den Termin zu bestitigen
oder offene Fragen zu kldren
> Tab. 2.1 fasst zusammen, auf was Arbeitgebende
im Umgang mit Bewerbenden achten sollten.

MERKE

Sind flr eine Stelle besondere Qualifikationen oder Weiter-
bildungen erforderlich, ist es im Zeitalter des Fachkrafte-
mangels empfehlenswert, Bewerbende, die iber diese
Zusatzqualifikationen nicht verfiigen, nicht generell ab-
zuweisen. Vielmehr ist zu Giberlegen, ob und wie die Be-
werbenden diese Qualifikationen bei sonstiger Eignung in
dem neuen Arbeitsverhdltnis erwerben kdnnen.

Dos — bewahrte Vorgehensweisen Don'ts — hdufige Fehler vermeiden

« Zeitnah reagieren: eingehende Bewerbungen und Anfragen

maglichst innerhalb weniger Tage beantworten

« Erstkontakt wertschatzend gestalten: freundlicher Ton, un-
abhdngig davon, ob schriftlicher, telefonischer oder persénlicher .

Kontakt

« Flexibel bleiben: auch unvollstandige oder nicht lineare Bewer-
bungsprozesse professionell aufgreifen (z.B. Erstkontakt per Telefon) e
« Transparenz schaffen: Informationen zu Ablauf, Gesprachsteilneh-

menden und den nachsten Schritten klar kommunizieren

« Termine effizient planen: Vorstellungsgesprach und ggf. Hospita-

tion sinnvoll kombinieren

« Gute Vorbereitung ermdglichen: Informationen zu Anfahrt,
Parkmdglichkeiten und organisatorischem Ablauf bereitstellen
« Verbindlichkeit zeigen: Absprachen einhalten und Termine zuver-

l3ssig bestétigen

« Positive Gesprachsatmosphare schaffen: freundlicher Empfang,
Plnktlichkeit und ungestorte Rahmenbedingungen sicherstellen

« Lange Wartezeiten: Verzégerte Riickmel-
dungen wirken unprofessionell und fiihren
zum Verlust geeigneter Bewerbender
Unklare Kommunikation: fehlende oder
widerspriichliche Informationen verunsichern
Bewerbende

Unflexibles Vorgehen: starres Festhalten
an Ablaufen trotz individueller Situationen
Mangelnde Vorbereitung: unklare Zu-
standigkeiten oder schlecht organisierte Ge-
sprache

Stérungen im Gesprach: Telefonate, Unter-
brechungen oder Zeitdruck wahrend des Vor-
stellungsgesprachs

Unpersonlicher Umgang: standardisierte,
distanzierte Kommunikation ohne personli-
chen Bezug
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FUhren des Vorstellungsgesprachs

Noch immer gehort das Vorstellungsgesprach zu

den prognosestirksten Instrumenten der Personal-

auswahl. Sinn und Zweck des Gesprichs ist es, sich
gegenseitig einzuschdtzen und zu entscheiden, ob der

Bewerbungsprozess weiter fortgesetzt werden soll.
Um ein Vorstellungsgesprach in einer wertschét-

zenden Kommunikationskultur zu fiihren, ist durch

die Vorgesetzten der Dialog und Austausch zwischen
den am Vorstellungsgesprach Teilnehmenden zu stdr-
ken. Ein ausgewogenes Verhiltnis von Zuhéren und

Sprechen aller Beteiligten fordert den Informations-

austausch und vermittelt ein klareres Bild von der

ausgeschriebenen Position einerseits und dem Be-
werbenden andererseits.

Um das Vorstellungsgesprach als effektives Prog-
noseinstrument zu nutzen, empfiehlt sich eine Aus-
einandersetzung mit den Inhalten des Interviews. So
beschreibt Lebelt (2023) in diesem Zusammenhang
fiinf Phasen der Gesprichsfiithrung, die zugleich
als Leitfaden fiir eine systematische Durchfithrung
dienen.

1. Gesprichsbeginn und Begriiflung: Es soll eine
angenehme und entspannte Gespréichsatmosphi-
re entstehen. Der Interviewende stellt sich und
andere Anwesende vor und erldutert den Ablauf
des Gesprichs bzw. des geplanten Verlaufs des
Termins.

2. Gesprich: Berufliche Erfahrungen, die Motiva-
tion fiir die angestrebte Position und eventuelle
weitere berufliche Ziele werden besprochen.

Beim Nachfragen empfehlen sich offene Fra-

gestellungen, also Fragen, die nicht einfach

mit Ja oder Nein beantwortet werden konnen,

um ein fliissiges Gespréich zu fordern. In dieser

Phase des Interviews werden auch Arbeitsanfor-

derungen, Weiterbildungsmoglichkeiten und

Karrierechancen im Unternehmen angesprochen.

Organisatorische Rahmenbedingungen wie Ar-

beitszeiten, Gehalt, Urlaubs- und Weihnachtsgeld

oder Benefits des Unternehmens sind ein weiteres
wichtiges Thema.

Individuelle Wiinsche Bewerbender, z. B. Arbeits-

zeitwiinsche oder Pline zur beruflichen Weiter-

entwicklung, sollten offen angesprochen werden,
um im Fall einer Einstellung spatere Konflikte zu
vermeiden. Genauso kann noch einmal verifiziert

werden, ob der Bewerbende die Anforderungen
der zu besetzenden Stelle erfiillt.

. Fragerunde: Jedes Vorstellungsgesprich braucht

Raum fiir gezielte Fragen, um individuelle An-
liegen und Aspekte zu erortern, die fiir alle Betei-
ligten von Bedeutung sein konnen.

. Abstimmung iiber den weiteren Verlauf: In den

letzten Minuten des Gesprachs werden die néchs-
ten Schritte im Bewerbungsprozess vereinbart.
Ublicherweise folgt einem positiven Gesprich
zeitnah eine Hospitation (> 2.2.3).

. Reflexion des Gesprichs: Der Einschitzung des

potenziellen Mitarbeitenden durch die Stations-

leitung als direkte Vorgesetzte hat insofern

Bedeutung, als dass beide im Berufsalltag eng zu-

sammenarbeiten werden. Folgende Leitfragen un-

terstiitzen die Reflexion des Vorstellungsgespréchs:

— Was sind auffallend positive/negative Aspekte
des Gesprichs?

- Welche Erwartungen hat der Bewerbende an
die neue Stelle? Konnen diese erfiillt werden?

— Passt der Bewerbende ins Team und zum
Unternehmen?

- Werden die Anforderungskriterien erfiillt bzw.
welche Moglichkeiten gibt es, ein Erreichen des
Anforderungsprofils zu unterstiitzen?

— Falls der Bewerbende nicht den Anforderungen
der ausgeschriebenen Stelle entspricht: Kann
er anderweitig im Unternehmen eingesetzt
werden?

AUFGEPASST!

Arbeitsrechtlich sind in einem Vorstellungsgesprach
Fragen zum privaten Lebensbereich des Bewerbenden
nicht zuldssig. Die Unzuldssigkeit dieser Fragen stiitzt
sich auf den Schutz der Persénlichkeitsrechte und auf das
Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz (AGG).

Zu den unzulassigen Fragen gehoren:

« Fragen (iber eine bestehende oder geplante Schwan-
gerschaft.

« Fragen nach einer bestehenden Schwerbehinderung.

* Fragen zur politischen Einstellung, Gewerkschafts-
zugehdrigkeit und/oder religiésen Zugehérigkeit.

« Fragen nach dem Familienstand oder zur sexuellen
Identitdt.

« Fragen nach Vorstrafen. Im Bereich der sozialen Arbeit
werden Fiihrungszeugnisse als erforderliche Ein-
stellungsunterlagen erwartet, sodass Vorstrafen, die
ein Arbeitsverhaltnis im sozialen Bereich ausschlieBen,
vor Vertragsunterzeichnung bekannt sein missen.
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Informationen fur Bewerbende

In einem erfolgreichen Recruitment-Prozess wird von

Beginn an mit offenen Karten gespielt, und dem Be-

werbenden werden alle notwendigen Informationen

zugidnglich gemacht:

e Fachliche und personliche Anforderungen

e Mogliche (und nicht mogliche) Zugestandnisse,
z.B. was Arbeitszeiten oder die Verteilung von
Schichtdiensten betrifft

e Karrierechancen

e Voraussichtliche Gehaltsentwicklungen

 Unternehmensbenefits und weitere Vergiins-
tigungen

e Unterstiitzung bei der Wohnungssuche

e Was die ausgeschriebene Stelle/das Unternehmen
noch zu bieten hat

e Weitere wichtige Informationen

2.2.3 Hospitation an der potenziellen
neuen Arbeitsstelle

Hospitationen sind integraler Bestandteil von Bewer-
bungsprozessen. Bewerbender und Mitarbeitende des
bestehenden Teams haben die Moglichkeit, sich im

Lauf eines Arbeitstags im Trubel des Stationsalltags

kennenzulernen.

Ziele einer Hospitation:

 Der Bewerbende bekommt einen Einblick in den
Arbeitsalltag der potenziell neuen Stelle.

e Der Bewerbende erlangt einen Eindruck tiber
die Stimmung am Arbeitsplatz und die Team-
atmosphire.

e Mitarbeitende des Stammteams lernen den po-
tenziellen neuen Kollegen kennen.

e Nach der Hospitation kénnen Bewerbender, Mit-
arbeitende und Vorgesetzter besser einschitzen,
ob Bewerbender und ausgeschriebene Stelle zu-
einander passen.

Vorbereitung eines Hospitationstags

Da der Hospitationstag fiir alle Beteiligten in der Ent-
scheidungsfindung so bedeutsam ist, liegt bereits der
Schliissel zur erfolgreichen Entscheidungsfindung
in einer guten Vorbereitung der Hospitation. Als er-

folgreich muss sowohl das Ablehnen ungeeigneter
Kandidaten als auch das Zustandekommen eines
Arbeitsverhiltnisses bei geeigneten Bewerbenden
gesehen werden.

In der Vorbereitung des Hospitationstags benennt
die Stationsleitung einen Mitarbeiter, der dem Be-
werbenden authentische Einblicke in den Arbeits-
alltag ermoglicht. Da die praktische Durchfithrung
eines Hospitationstags fiir manche Mitarbeitende eine
herausfordernde Aufgabe ist, empfiehlt sich eine kon-
tinuierliche Auseinandersetzung im Team mit dem
Thema der Auflendarstellung. Allen Teammitglie-
dern muss klar sein, dass das eigene Verhalten und die
Prisentation des Arbeitsplatzes fiir den Interessenten
entscheidend sein werden.

Hospitanten werden bemerken, wie sie begriifit und
ob sie allen Anwesenden vorgestellt wurden. Auch
mochte ein Hospitant von einem kompetenten und
freundlichen zukiinftigen Kollegen begleitet werden,
der Einblicke in den Arbeitsalltag ermdglicht. Keinen
positiven Eindruck macht es, wenn Stimmung und
Arbeitsatmosphire angespannt sind oder sogar Kon-
flikte offen vor dem Hospitanten ausgetragen werden.

AUFGEPASST!
Mitarbeitende sollten reflektiert und ehrlich tiber die po-
tenzielle Arbeitsstelle reden, gern dirfen auch kritische
Aspekte angesprochen werden. Wenn allerdings aus-
schlieBlich tiber den Arbeitsbereich geschimpft wird, muss
sich niemand wundern, wenn der Hospitant das Stellen-
angebot dankend ablehnt.
Von daher ist es Stationsleitungen angeraten, eine kon-
tinuierliche Auseinandersetzung im Team (iber die Themen
Willkommenskultur und AuBendarstellung zu fihren. Allen
Teammitgliedern muss klar sein, dass das eigene Verhalten
und die Prdsentation des Arbeitsplatzes entscheidend
fiir eine Zu- oder Absage des Interessenten sein werden.

Nach einer Hospitation geht die Leitung mit dem Be-
werbenden ins Gesprich und gibt ihm Raum fiir even-
tuelle Fragen. Auch miissen die niachsten Schritte im
Bewerbungsverfahren abgestimmt sein. Wann kann
mit einer Entscheidung des Bewerbers zugunsten oder
gegen die Arbeitsstelle, wann mit einer Entscheidung
des Arbeitgebers fiir oder gegen den Bewerbenden
gerechnet werden? Sind noch Dokumente nachzurei-
chen? Wichtig ist auch, die Einschitzung der an der
Hospitation beteiligten Mitarbeitenden einzuholen
und zu bewerten (s. unten).
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Durchfuhrung eines Hospitationstags

Der Bewerbende wird einem Mitarbeitenden zugeteilt,
der ihn wihrend der Hospitation begleitet, den Arbeits-
bereich vorstellt und fiir Fragen zur Verfiigung steht.
Dieser Mitarbeitende reprisentiert an dem Tag das
Team und die gesamte Station, womit eine nicht zu un-
terschétzende Verantwortung auf dessen Schultern liegt.

Festzulegen sind ebenso die Dauer der Hospitation
und der Zeitpunkt fiir ein Gesprich mit dem Bewer-
benden zur gemeinsamen Reflexion des Tages und der
Abstimmung iiber das weitere Vorgehen.

Wihrend diese Aspekte organisierbar sind, kann
dagegen auf das Alltagsgeschehen auf der Station am
Hospitationstag kaum Einfluss genommen werden.
Personalausfille oder herausfordernde Pflegesitua-
tionen sind nicht planbar, sondern gehéren zu den
Realitéten eines Arbeitsalltags, die vor dem Bewer-
benden auf keinen Fall beschonigt werden diirfen.
Dennoch ist es an einem Tag mit Ausnahmesituatio-
nen angebracht, dem Hospitanten zu verdeutlichen,
dass sich dieser Tag deutlich von einem normalen
Arbeitstag unterscheidet.

Bewertung eines Hospitationstags
Die Eindriicke, die alle Beteiligten am Hospitationstag

gesammelt haben, miissen nun fiir eine fundierte Ent-
scheidungsfindung eingeordnet und bewertet werden.

Tab. 2.2 Kriterien zur Beurteilung eines Hospitationstags

Sowohl der Bewerbende als auch die begleitenden
Mitarbeitenden und die Leitung bewerten das Pro-
bearbeiten aus ihrer jeweiligen Perspektive.

Beurteilungskriterien

Mogliche Beurteilungskriterien fiir die Bewertung des
Hospitationstags sind in > Tab. 2.2 aufgelistet. Es
liegt im Verantwortungsbereich der Stationsleitung,
sich mit den verschiedenen Kriterien auseinander-
zusetzen und diese im abschlieflenden Gesprich mit
dem Bewerbenden zu thematisieren.

Die Riickmeldungen der Kollegen, insbesondere
derjenigen, die die Hospitation begleitet haben, sind
als Grundlage in der Entscheidungsfindung fiir oder
gegen den Bewerbenden zu verstehen. Auch mit den
anderen Mitarbeitenden empfiehlt es sich, ein struk-
turiertes Gespréch zu fithren, um zu vermeiden, dass
sie den potenziell neuen Kollegen nur aus Furcht vor
Personalmangel gutheiflen. Das andere zu vermeiden-
de Extrem sind Bewertungen, bei denen die Offenheit
gegeniiber einem neuen Kollegen fehlt.

AUFGEPASST!
Vorschnelle und unreflektierte Entscheidungen oder
gefallige Versprechungen gegeniiber dem Bewerben-
den bergen die Gefahr, ungeeignete Kollegen ins Team
aufzunehmen. Dies bedeutet nicht selten vergeudete
Energie und Arbeitszeit in der Einarbeitung und zieht im
schlimmsten Fall Teamkonflikte nach sich.

Kollegen

* BegriiBung und Integration durch Vor-
gesetzte und Teammitglieder

« Ermdglichte Einblicke in das Alltags-
geschehen

« Einschdtzen der eigenen Kompetenzen zur
Erflllung des wahrgenommenen Anfor-
derungsprofils

 Méglichkeit der Vereinbarkeit von beruf-
lichen und privaten Erfordernissen und

benden

gebiet

Wiinschen gen des Bewerbenden an
* Erleben der Gesamtatmosphdre im neuen  den Arbeitsplatz
Arbeitsbereich  Gesamterleben des Hospita-
« Eindruck von der im Team herrschenden
Atmosphare

« Einschdtzung, ob der neue Arbeitsplatz
eine Verbesserung auf professioneller, per-
sonlicher oder auch finanzieller Ebene ist

« Erster Eindruck des Bewer-

« Vorerfahrung des Bewerben-
den und erlebte Kompetenz
« Einschdtzung der Erwartun-

» Prasentation des Bewerbenden im Team
o Fachwissen und fachliches Interesse

« Umgang mit beruflichen An- e Erforderliche personliche und formale
forderungen und gezeigtes
Interesse am Aufgaben-

Kompetenzen fiir die ausgeschriebene
Stelle

o Erflllbarkeit der Anforderungen bedingt
durch die Rahmenbedingungen des
Arbeitsverhaltnisses

« Verlauf des bisherigen Bewerbungs-
prozesses (Plinktlichkeit, Einhalten von
Absprachen etc.)

« Integrierbarkeit in das Team

tionstags aus Mitarbeitersicht e Einschatzung der Qualitat der Zu-
« Einschdtzung, ob es vorstell-

bar ist, gemeinsam mit dem

Bewerbenden zu arbeiten

sammenarbeit mit dem Bewerbenden
als neuem Mitarbeitenden
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Fehleinschatzungen

Trotz der Bemiithung, eine mdglichst objektive Ent-
scheidung zu treffen, konnen verschiedene Faktoren
zu einer Fehleinschdtzung fithren. Solche ,Verzerrun-
gen“ lassen sich kaum vermeiden und verdienen daher
besondere Beachtung:

Ein besonders turbulenter oder ruhiger Tag
vermittelt ein verfilschtes Bild des Arbeitsall-
tags.

Sympathien oder Antipathien zwischen Bewer-
benden und anwesenden Mitarbeitenden do-
minieren die Beurteilung.

Unsicherheiten des Bewerbenden werden als In-
kompetenz bewertet.

Sozial angepasstes Verhalten des Bewerbenden
wird als Kompetenz interpretiert.

Aufgrund von Personalnot werden offensichtliche
Ausschlusskriterien ignoriert.

Etwaige Anforderungen des Bewerbenden an die
Rahmenbedingungen werden ohne nachhaltige
Priifung der Umsetzbarkeit zugesagt oder abge-
lehnt.

2.2.4 Abschluss des Einstellungs-
prozesses

Entscheiden sich Arbeitgebender und Bewerbender
nach dem Hospitationstag fiir die Aufnahme eines
Arbeitsverhaltnisses, sind fiir die Ausstellung eines
Arbeitsvertrags noch verschiedene formale Anfor-
derungen zu erfiillen.

Erforderliche Dokumente und
Unterlagen

Nachweis des Berufsabschlusses (Examen zur
Pflegefachperson oder einer vergleichbaren
Qualifikation wie (Kinder-)Krankenschwester/-
pfleger, Gesundheits- und Krankenpfleger/-in, Al-
tenpfleger/-in) im Original. Eine Kopie kann bei
Vorlage des Originals von der Pflegedienstleitung
beglaubigt werden. § 2 des Pflegeberufegesetzes
(PIBG) legt fest, dass die Ausbildung und das
Examen Voraussetzung fiir die Berufsausiibung
sind.

 Erweitertes polizeiliches Fithrungszeugnis:
Dessen Vorlage ist nach § 75 SGB XII fiir Tatig-
keiten in Einrichtungen fiir pflegebediirftige und
behinderte Menschen verpflichtend.

o Arztliches Attest zur Bestitigung der gesund-
heitlichen Eignung der Pflegefachperson zur
Ausiibung ihres Berufs: § 2 Abs. 3 PIBG definiert,
dass Pflegefachpersonen zur Ausiibung des Berufs
gesundheitlich geeignet sein miissen.

¢ Nachweis der Masernschutzimpfungen: Geméf3
Masernschutzgesetz muss nach 1970 geborenes
medizinisches Personal gegen Masern geimpft
sein oder einen drztlichen Nachweis iiber eine
durchlittene Krankheit vorweisen.

e Ggf. Nachweis erforderlicher Sprachkenntnisse:
Nach § 2 Abs. 4 PAIBG miissen die fiir die Aus-
iibung des Berufs erforderlichen Kenntnisse der
deutschen Sprache vorliegen. Auslindische Pfle-
gefachpersonen miissen mindestens das Sprach-
niveau B2 nachweisen.

e Ggf. Infektionsschutzbelehrung: Mitarbeitende,
die nicht iiber eine dreijahrige pflegerische Aus-
bildung verftigen und in Kontakt mit Speisen
kommen, miissen geméf § 43 Abs. 1 des Infekti-
onschutzgesetzes (IfSG) belehrt werden.

e Ggf. Nachweise zu Berufserfahrungen und Wei-
terbildungen.

 Ggf. unternehmensspezifisch erforderliche Doku-
mente.

Mitbestimmung der Arbeitnehmer-
vertretung

MERKE

Als Interessenvertretung der Arbeitnehmenden gibt es je

nach Tragerschaft entweder eine Mitarbeitervertretung,

einen Betriebs- oder einen Personalrat.

» Mitarbeitervertretung (MAV): In Einrichtungen
mit kirchlichem oder diakonischem Trager gibt es
die Mitarbeitervertretung. In § 34 der Mitarbeiter-
vertretungsordnung (MAVO) ist geregelt, dass Ein-
stellungen von Mitarbeitenden der Zustimmung der
MAV bed(irfen.

« Betriebsrat: Er vertritt die Interessen der Arbeitneh-
menden in privaten Unternehmen ab einer GréBe von
20 Mitarbeitenden. In § 99 des Betriebsverfassungs-
gesetzes (BetrVG) ist vorgegeben, dass der Betriebsrat
Einstellungen zustimmen muss, damit sie wirksam
werden.
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* Personalrat: Einrichtungen in 6ffentlicher Trager-
schaft haben einen Personalrat, der nach § 78 des
Bundespersonalvertretungsgesetzes (BPersVG) ein
Mitbestimmungsrecht bei Einstellungen hat.

Einstellungen kommen nur zustande, wenn die Ar-
beitnehmervertretungen diesen zustimmen. Unter
bestimmten Voraussetzungen, z. B. wenn Verstof3e
gegen Gesetze, Tarifvertrige, Betriebsvereinbarungen
oder Auswahlrichtlinien vorliegen, konnen sie diese
auch ablehnen. Zu beachten sind im Besonderen die
vorgegebenen Fristen, innerhalb derer die Arbeit-
nehmervertretungen tiber geplante Neueinstellungen
informiert werden miissen. Werden diese Fristen nicht
beachtet, sind Neueinstellungen unwirksam.

2.2.5 Wartezeit (Probezeit)

Aus § 622 Abs. 3 des Biirgerlichen Gesetzbuchs (BGB)
ergibt sich die Moglichkeit, wihrend der Wartezeit
das Arbeitsverhdltnis mit einer verkiirzten Kiindi-
gungsfrist von 2 Wochen zu beenden. Zudem greift
das Kiindigungsschutzgesetz noch nicht. Daher wird
diese Zeit als Wartezeit (umgangssprachlich: Probe-
zeit) bezeichnet (> 5.1.2).

Die Wartezeit ist eine zu Beginn eines Arbeitsver-
hiltnisses vereinbarte Testphase fiir beide Seiten, in
der Arbeitgebender und Arbeitnehmender priifen, ob

Tab. 2.3 Entwicklungsphasen neuer Mitarbeitender

die Zusammenarbeit langfristig - fachlich wie auch
personlich — passt. Am Ende dieser gegenseitigen
Testphase steht die Entscheidung, ob Arbeitgebender
und neuer Mitarbeitender sich eine langfristige Zu-
sammenarbeit vorstellen konnen. Das Auslaufen der
Wartezeit miindet in der Regel in ein unbefristetes
Arbeitsverhaltnis.

Entwicklungsphasen neuer Mitarbei-
tender

Ein neuer Mitarbeitender durchlauft in der ersten
Zeit am neuen Arbeitsplatz verschiedene Phasen.
Zunéchst muss er sich rdumlich im neuen Umfeld
zurechtfinden, sich Namen und Abldufe einprigen
und die erforderliche Fachlichkeit entwickeln, um
letztlich ein vollwertiges Teammitglied zu werden.
Eine zielgerichtete Unterstiitzung dieses Prozesses
gelingt umso besser, wenn das Onboarding, also
das Ankommen im neuen Arbeitsbereich, in Pha-
sen betrachtet wird. In der Praxis hat sich die grobe
Aufteilung in eine erste Eingew6hnungsphase, eine
Phase, in der Wissen vertieft und zunehmend in der
Praxis umgesetzt wird, und letztlich in die Phase des
selbststandigen Arbeitens bewihrt (> Tab. 2.3). Wie
lange die einzelnen Phasen dauern, hdngt von den
individuellen Umstanden ab.

Fachliche Eignung Soziale Integration Zuverlassigkeit im
Arbeitsleben

« Interesse an der Arbeit
» Annahme vermittelten Wissens

Eingewdh-
nungsphase

Vertiefungs-
phase

« Selbststandiges Ausfiihren von Rou-
tineaufgaben

« Aktive und eigenstandige Vertiefung
von Wissen

« Nachfragen bei Unklarheiten

Selbststandi-
ges Arbeiten

« Zunehmend selbststandiges Arbeiten

« Konstruktives sich Einbringen bei
pflegefachlichen Problemstellungen

« MaBnahmen zur weiteren Kom-
petenzentwicklung

« Kennenlernen des Umfelds e Pinktlichkeit
« Integration ins bestehende e Zuverldssige Erflillung von
Team Arbeitsauftrdgen
* Entgegennahme von
Dienstanweisungen

Umsetzung von Dienst-
anweisungen

Grundverstandnis flr inter-
und intraprofessionelle Zu-
sammenarbeit (> 10.4)

Weiterhin Piinktlichkeit, Zu-
verldssigkeit und Umsetzung
von Dienstanweisungen im
Arbeitsalltag

Losungsorientierter und
sachlicher Umgang mit He-
rausforderungen im sozialen
Teamgeflige
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Mitarbeitergesprache wahrend der
Wartezeit (Probezeit)

In den ersten Wochen ist es wichtig, dass sich die Leitung
Zeit fiir ein strukturiertes und terminiertes Gesprich
mit dem neuen Mitarbeitenden nimmt. Wann genau
dieses Gesprach angesetzt wird, hangt von den jewei-
ligen Gegebenheiten und den Vorgaben der Einarbei-
tungskonzepte ab. In diesem Gesprach wird der Stand
der Einarbeitung evaluiert und ggf. weitere Schulungs-
und/oder Einarbeitungsmafinahmen definiert. Sollte
es bereits zu ersten Schwierigkeiten im Arbeitskontext
gekommen sein, miissen diese offen angesprochen wer-
den. Auch bietet das Gesprich Gelegenheit, die ersten
Eindriicke des neuen Mitarbeitenden zu erfragen.

Ende der Wartezeit (Probezeit)

Spatestens nach 4-5 Monaten wird eine Entschei-
dung zu fillen sein, ob der neue Mitarbeitende in
das heutzutage iibliche unbefristete Arbeitsverhéltnis
tibernommen wird oder eine Zusammenarbeit auf
Dauer nicht vorstellbar ist. Diese Entscheidung hiangt
maf3geblich von der Einschdtzung der Leitung ab, die
wihrend der Wartezeit den neuen Mitarbeitenden
eng begleitet hat und im Austausch im Hinblick auf
den Stand der Einarbeitung mit Mitarbeitenden des
Stammteams steht. Die Stationsleitung wird ihre Ein-
schitzung ihrer Vorgesetzten mitteilen. In der Regel
werden die Entscheidungen der Stationsleitungen
beziiglich Ubergangs der Probezeit in ein weiteres
Beschiftigungsverhiltnis iibernommen. Es ist ein
Zeichen gelebter Wertschitzung der Stationsleitung
gegeniiber dem Mitarbeitenden, ihm eine positive
Entscheidung zum Ende der Probezeit in einem per-
sonlichen Gesprach mitzuteilen.

MERKE
In § 622 Abs. 3 BGB ist die maximale Lange der Probe-
zeit auf 6 Monate beschrankt. Somit ist es nicht méglich,
die Probezeit bei Unsicherheiten in Bezug auf eine lang-
fristig erfolgreiche Zusammenarbeit zu verldngern. Umso
wichtiger ist es, die zur Verflgung stehende Zeit effektiv zu
nutzen und den neuen Mitarbeitenden aktiv zu begleiten.

Um am Ende der Wartezeit eine fundierte Entschei-
dung treffen zu konnen, miissen Kriterien definiert
sein, die die Leistung neuer Mitarbeitender einschétz-
bar machen. Folgende Aspekte sind fiir die Beur-
teilung der Mitarbeitenden ausschlaggebend:

e Fachliche Eignung

e Soziale Integration

e Zuverlissigkeit

Bei Mitarbeitenden, die sich gut ins Team einfiigen
und die erforderliche Arbeitsleistung nach kurzer Zeit
erbringen, ist die Entscheidung einfach. Und auch
bei Mitarbeitenden, die trotz aller Uberlegungen
und Gespriche im Einstellungsprozess tiberhaupt
nicht fiir die Stelle geeignet sind, ldsst sich ziigig ein
Schlussstrich ziehen und eine Kiindigung innerhalb
der Wartezeit aussprechen.

Schwieriger gestaltet sich diese Entscheidung, wenn
Kriterien nur teilweise erfiillt werden. Hier ist ab-
zuwéagen, ob eine positive Entwicklung — wenn auch in
Kkleinen Schritten - beim Mitarbeitenden zu erkennen
ist. Ist dies der Fall, kann eine uniiberlegte oder vor-
eilig ausgesprochene Kiindigung das Ansehen der
Station als Arbeitsplatz beeintrichtigen. Die Station
(oder auch die Klinik) konnte als unsicherer Arbeits-
platz wahrgenommen werden, an dem Beschiftigte
mit hoher Wahrscheinlichkeit leichtfertig entlassen
werden - eine solche Reputation wirkt sich abschre-
ckend auf potenzielle Bewerbungen aus. Ebenso kann
die Beschiftigung von sozial ungeeigneten oder un-
zureichend qualifizierten Mitarbeitenden weitrei-
chende negative Folgen haben, z. B. eine sinkende
Versorgungsqualitdt, erhohte Krankheitsraten sowie
eine gesteigerte Fluktuation innerhalb des Teams.

AUFGEPASST!
Sollte die Leistung des neuen Mitarbeitenden nicht zu-
friedenstellend sein, ist zu bedenken, dass die Arbeit-
nehmervertretung tber eine Kiindigung innerhalb der
Probezeit zwingend informiert und auf deren Wunsch
auch angehaort werden muss. Entsprechende Fristen sind
in diesem Fall unbedingt einzuhalten, da ansonsten eine
Kiindigung unwirksam ist.
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2.3 Leitungsaufgaben bei der
Personalgewinnung
Anna Hilgert

* Die Personalgewinnung hat sich in den letzten Jahren

stark gewandelt und setzt zunehmend auf moderne

Formate, u.a.:

— Social Recruiting

— Active Sourcing

— internationale Anwerbung neuer Mitarbeitender
und Auszubildender

— Mitarbeiterempfehlungen

— Ubernahme von Auszubildenden

Stationsleitungen haben einen erheblichen Einfluss auf

die Personalgewinnung, indem sie eine positive Ar-

beitsatmosphare schaffen und neue Mitarbeitende mit

strukturierten Einarbeitungskonzepten gut integrieren.

Praktikanten, Absolventen des Freiwilligen Sozialen

Jahrs (FSJler) und Auszubildende, aber auch Mit-

arbeitende klinikinterner Springerpools teilen ihre Er-

fahrungen mit anderen Mitarbeitenden und verbreiten

so den Ruf einer Station.

« Auch Patienten tragen durch ihre Erzahlungen zur
AuBenwahrnehmung einer Station bei.

2.3.1 Moglichkeiten der Personal-
gewinnung

Der Markt der Moglichkeiten im Bereich des Re-
cruitments (Personal-, Mitarbeitergewinnung) ist
heutzutage komplex und vielfaltig. Selten reicht es
noch aus, als Unternehmen ausschlieflich Stellenan-
zeigen in einer lokalen oder iiberregionalen Zeitung
zu schalten. Vielmehr beschiftigen gréfSere Unterneh-
men meist eigene Abteilungen, die sich mit den ver-
schiedenen Moglichkeiten der Personalgewinnung
auseinandersetzen.

e Social Recruiting: Unternehmen veréffentlichen
Stellenanzeigen tiber unterschiedliche Recruiting-
Kanile wie Internetstellenborsen oder die Unter-
nehmenswebsite.

* Active Sourcing: Uber Businessnetzwerke,
Karrieremessen oder anderen Active-Sourcing-
Kanile werden Profile von potenziellen Kandida-
ten erhoben und gespeichert. Bei Bedarf werden
die Datenbanken von Recruitern nach passenden
Profilen durchsucht. Um ihren Bekanntheitsgrad
zu erhohen, setzen Unternehmen zunehmend auf
Karriereevents und Personalmessen.

e Anwerbungen aus dem Ausland: Personal wird
iiber Vermittlungsagenturen aus dem Ausland
angeworben. Neben Positionen fiir examinierte
Fachkrifte werden auch Ausbildungsmaglich-
keiten angeboten.

« Ubernahme von Auszubildenden: Auszubilden-
de, die sich auf der Station wohl gefiihlt haben,
ernst genommen wurden und die Moglichkeit
hatten, ihr pflegerisches Wissen zu erweitern und
anzuwenden, werden nicht selten zu den Kollegen
von morgen.

¢ Mitarbeiterempfehlungen: Mitarbeitende emp-
fehlen potenzielle Kandidaten und erhalten bei
erfolgreicher Neueinstellung hierfiir ggf. Pramien.

AUFGEPASST!

Insbesondere im Bereich der Mitarbeiterempfehlungen
kdnnen Stationsleitungen durch ein gutes Onboarding (>
3.2) neuer Mitarbeitender erfolgreich weitere Kollegen fir
ihren Bereich gewinnen. Meist haben neue Mitarbeitende
noch Kontakte zu Kollegen am vorherigen Arbeitsplatz, die
unter Umstanden Interesse an einem Wechsel haben —
sofern Positives (iber die Station berichtet wird.

2.3.2 Einflussmoglichkeiten der Lei-
tung auf die Personalgewinnung

Jede Leitung kann einen nicht zu unterschitzenden
Beitrag zur Rekrutierung neuen Personals leisten.
Auf den Stationen im Kklinischen Bereich herrscht ein
reges Kommen und Gehen verschiedenster Menschen.
Patienten sind ein wertvoller Verstirker, wenn sie
die pflegerische Arbeit wihrend ihres Krankenhaus-
aufenthalts positiv nach auflen tragen. Sie erzahlen
oder posten ihre Krankenhauserfahrungen und tragen
damit zu einem Stimmungsbild iiber die jeweilige Ge-
sundheitseinrichtung in ihrem Umfeld bei. Patienten,
die sich gut versorgt fiihlten, sind hilfreiche Agenten
im kritischen Feld der Personalgewinnung - ein An-
sporn fiir das Management eines Funktionsbereichs,
patientenorientierte Versorgungsstrukturen und ent-
sprechend professionelles pflegerisches Handeln zu
fordern.

Auch haben Leitungen als Reprdsentanten der je-
weiligen Versorgungseinheiten die Méglichkeit, sich
aktiv fiir eine positive Arbeitserfahrung von Prak-
tikanten, FSJlern und vor allem Auszubildenden
starkzumachen. Wenn diese in das Arbeitsgeschehen




20 2 Personalgewinnung

integriert werden, ihnen die Moglichkeit zum Lernen

gegeben wird und sie einen ihrem Wissens- und Aus-

bildungsstand angemessenen Beitrag leisten konnen,

steigert das ihre Arbeitszufriedenheit und lésst sie

die Station positiv in Erinnerung behalten. Folgende

Aspekte jedoch werten Praktikanten, FSJler und Aus-

zubildende als negativ:

e Uber- oder Unterforderung

e Unzureichende Anleitung

e Unklare Arbeitsaufgaben

e Fehlende Anerkennung fiir die erbrachten Leis-
tungen

e Schlechte Teamatmosphare und Léstereien inner-
halb des Teams

e Fehlende Integration in das bestehende Team

e Vernachldssigung der Ausbildungsperspektiven in

Bezug auf Arbeitsanforderungen, Lernmdglich-

keiten und Dienstplangestaltung
Die Ausgestaltung dieser Aspekte der Nachwuchs-
forderung sind ein Kernbereich im Aufgabenfeld
von Stationsleitungen. Hier bieten sich Méglichkeiten,
den eigenen Bereich so zu gestalten, dass ihm ein
positiver Ruf vorauseilt und sich Personal auf freie
Stellen bewirbt.

Eine weitere Personalgruppe, die den Ruf einzelner
Bereiche tiber die Stationsgrenzen hinaustragt, sind
die Mitarbeitenden hausinterner Springerpools.
Sie berichten von der Stimmung, der Arbeit und den
Herausforderungen der einzelnen Stationen und tra-
gen somit auch zu einem etwaigen Stationswechsel
des Stammpersonals innerhalb der Einrichtung bei.
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3.1 Grundlagen der Personal-
entwicklung
Anna Hilgert

« Fiihrungskrafte mit Personalverantwortung iiberneh-

men eine zentrale Rolle in der praktischen Gestaltung

der Personalentwicklung.

Aufgabe der Personalentwicklung ist die Evaluierung

der Fahigkeiten von Mitarbeitenden und Teams, um

sicherzustellen, dass die erforderlichen Kompetenzen

fiir eine erfolgreiche Bewaltigung der Arbeitsaufgaben

vorhanden sind.

Zielsetzung von PersonalentwicklungsmaBnahmen

sind:

— Kompetenzentwicklung des Personals

— Forderung der beruflichen Identifikation und Zu-
friedenheit von Mitarbeitenden

— Die langfristige Bindung kompetenten Personals an
das Unternehmen

— Sicherstellung einer erfolgreichen Unternehmens-
entwicklung durch kompetentes Personal und einer
von Patientinnen als positiv erlebten Versorgungs-
qualitat

Strukturierte und systematisch eingesetzte Personal-

entwicklungsmaBnahmen sind ein Fiihrungsinstru-

ment, um Mitarbeitende und Teams effektiv zu steu-

ern und weiterzuentwickeln.

3.1.1 Was ist Personalentwicklung?

Engagierte Fithrungskrafte mit Personalverantwor-
tung evaluieren im tdglichen Miteinander, ob Mit-
arbeitende das vorgegebene Arbeitspensum jetzt
und zukiinftig in angemessener Qualitét erbringen
konnen. Stets stellt sich die Frage, was Mitarbeitende
brauchen, um ihre im Arbeitsalltag anfallenden Auf-
gaben erfolgreich bewiltigen zu kénnen. Welche Hilfs-
mittel und Kenntnisse sind hierfiir erforderlich? Uber
welche Kompetenzen verfiigen Mitarbeitende bereits,
welche miissen entwickelt werden? Hierbei miissen
Ursachen fiir fehlende Kompetenzen erkannt und
Mafinahmen festgelegt werden, um Fahigkeiten und
erforderliche Handlungskompetenzen zu fordern oder
Defizite zu beheben. Mit anderen Worten: Leitungen
beschiftigen sich innerhalb ihres Wirkungsbereichs
und im Rahmen der Personalverantwortung fiir ihr
Team mit zentralen Elementen der Personalentwick-
lung.

Durch Personalentwicklung, hdufig auch PE abge-
kiirzt, werden Handlungskompetenzen von Mit-
arbeitenden erweitert. Dies dient der Deckung des
qualitativen Personalbedarfs und ist somit eine
Ergédnzung zur quantitativen Personalbeschaffung.

Anforderungen

Im Allgemeinen wird die Personalentwicklung the-
matisch dem weitlaufigen Aufgabenfeld des Personal-
managements und dem der Organisationsentwicklung
zugeordnet. Inhaltlich beschreibt die Personalent-
wicklung einen Aufgabenbereich, der sich mit der
Planung, Durchfithrung und Evaluation einer Vielzahl
von systematischen Mafinahmen zur Steuerung und
Forderung personeller Ressourcen mit dem Ziel der
langfristig erfolgreichen Leistungserbringung befasst.
¢ Planung: Leitungen erheben die Bedarfe ein-
zelner Mitarbeitender und gesamter Teams, um
jetzigen Arbeitsanforderungen gewachsen zu
sein und auf kiinftige Entwicklungen kompetent
reagieren zu konnen. Hierflir miissen Leitungen
nicht nur informiert sein, welche Neuerungen
in der Klinik und in der Pflegelandschaft zu er-
warten sind, sondern vor allem auch wissen, wie
die Mitarbeitenden im eigenen Verantwortungs-
bereich mit den anfallenden Arbeitserforder-
nissen umgehen. In > 3.1.2 werden Moglich-
keiten zur strukturierten Erhebung erforderlicher
Personalentwicklungsmafinahmen vorgestellt.
¢ Durchfiithrung: Leitungen sind gefordert,
einzelne Personalentwicklungsmafinahmen zu
implementieren. Die Bandbreite reicht je nach
Bedarf von einem stationsinternen Fortbildungs-
wesen mit Kurzfortbildungen iiber passgenaue
Fortbildungsplanungen fiir einzelne Mitarbei-
tende (> 3.3.6). Ebenso sind MafSnahmen zur
Teamentwicklung in die Kompetenzforderung zu
integrieren. Um stationsinterne Fortbildungen
erfolgreich durchfiihren zu kénnen, miissen sich
Leitungen mit Fragen der eigenen Kommunika-
tionskompetenz und dem Besprechungswesen
im Verantwortungsbereich auseinandersetzen
(> 34).
e Evaluation: Durch die kontinuierliche Evaluation
der Mafinahmen wird der Erfolg von Personalent-
wicklungsmafinahmen sichergestellt. Leitungen



bewerten die durchgefithrten Maffnahmen an
sich sowie die Wirkung der Mafinahmen auf Ein-
zelne und das Team. Dies kann in Einzelgespra-
chen, durch Beobachtung oder in der Reflexion
mit Vorgesetzten stattfinden. Entscheidend ist,
dass identifizierte Herausforderungen, denen mit
Mafinahmen begegnet wurde, im Lauf der Zeit
spiirbar bewiltigt werden.
Die jeweiligen Aspekte der Personalentwicklung sind
mit Sicherheit ein Themenfeld, das in allen Phasen
mit der vorgesetzten Pflegedienstleitung abgestimmt
werden muss. Diese gemeinsame Arbeit hat mehr
als nur Informationscharakter. Im Dialog werden
Ressourcen zur Personalentwicklung festgelegt und
Ideen und Erfahrungen ausgetauscht. Meist haben
Entwicklungen auf personeller und fachlicher Ebene
auch Konsequenzen fiir andere Bereiche wie z.B. die
interdisziplindre Zusammenarbeit. Hierbei ist immer
eine enge Abstimmung mit der Pflegedienstleitung
grundlegend, um die Entwicklungen innerhalb eines
Funktionsbereichs gemeinsam erfolgreich zu gestalten.

Zielsetzungen

Je nach unternehmerischer Perspektive werden mit
Mafinahmen zur Personalentwicklung unterschied-
liche Zielsetzungen verfolgt.

¢ Weiterbildung: Aus verhaltenswissenschaftlicher
Perspektive hat Personalentwicklung zum Ziel,
die individuellen Qualifikationen zu verbessern.

e Arbeitsstrukturierung: Aus 6konomischer Per-
spektive ist Personalentwicklung zielfithrend,
wenn bei gleichbleibender Qualitit betriebliche
Kosten gesenkt oder die betriebliche Leistung ge-
steigert werden kann.
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Wirkungsebenen

In der Literatur finden sich zahlreiche Definitionen

des Begriffs ,,Personalentwicklung, die sich aus ver-

schiedenen konzeptuellen Blickwinkeln mit unter-
schiedlichen Wirkungsebenen von Personalentwick-
lung (> Abb. 3.1) befassen:

¢ Personalentwicklung als organisationale
Aufgabe: Personalentwicklung wird als die
Summe aller Mafinahmen verstanden, die die
Einstellung, das Verhalten, das Wissen und das
Koénnen der Mitarbeiter systematisch weiterent-
wickeln, um die Leistungsfihigkeit der Organi-
sation und des einzelnen Mitarbeiters auf Dauer
zu sichern.

e Personalentwicklung als Qualifizierungsmafi-
nahme: Personalentwicklung beinhaltet alle
planméfigen personen-, stellen- und arbeits-
platzbezogenen Mafinahmen zur Ausbildung,
Erhaltung oder Wiedererlangung der beruflichen
Qualifikation.

* Einbettung von Personalentwicklungsmaf-
nahmen in das System Unternehmen: Per-
sonalentwicklung umfasst alle Mafinahmen der
Bildung, Forderung und Organisationsentwick-
lung, die von einer Person oder Organisation
zur Erreichung spezieller Zwecke zielgerichtet,
systematisch und methodisch geplant, realisiert
und evaluiert werden.

MERKE
Personalentwicklung ist als ein Prozess der Kompetenz-
erweiterung und des Kompetenzerwerbs von Mit-
arbeitenden und Systemen zur erfolgreichen Bearbeitung
jetziger und zukiinftiger Aufgaben im Unternehmen zu
verstehen.

[ Wirkungsebenen von PersonalentwicklungsmafRnahmen ]

Organisationale
Wirkungsebene

Personalentwicklung

Abb. 3.1 Wirkungsebenen von
PersonalentwicklungsmaBnahmen
[M1774,1143]

als organisationale
Aufgabe

Individuelle
Wirkungsebene

Systemische
Wirkungsebene

Einbettung von
Personalentwicklungs-
mafRnahmen in das
System Unternehmen

Personalentwicklung
als Qualifizierungs-
mafRnahme
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3.1.2 Wie erfolgt Personalentwick-
lung?

Personalentwicklung ist ein Prozess, der sich in der

Zusammenarbeit von Vorgesetzten und Mitarbei-

tenden kontinuierlich und ab Beginn des Arbeits-

verhiltnisses vollzieht. Vorgesetzte, die in engem

Austausch mit ihren Mitarbeitenden arbeiten, kennen

deren Stirken und Schwichen. Eine konstruktive

Auseinandersetzung damit ist bereits Teil der Per-

sonalentwicklung. Starken gilt es zu erkennen und

auszubauen. So werden Leitungen, die Mitarbeitende
mit Fortbildungen im Rahmen ihrer Interessengebie-
te und Fahigkeiten fordern, sie dabei unterstiitzen, ihr
volles berufliches Potenzial auszuschopfen. Weisen

Mitarbeitende Schwichen auf, die die Erfiillung von

Arbeitsanforderungen erschweren, sind insbesondere

unterstiitzende Moglichkeiten anzubieten. Leitende

Pflegefachpersonen diirfen sich als ,,Coaches® ver-

stehen, die aus verschiedenen Perspektiven ihre Mit-

arbeitenden im beruflichen Wirken begleiten und
fordern. Die Vorteile der Coach-Funktion sind:

e Mitarbeitende entwickeln sich gemif} ihren
Stirken gezielt weiter (z. B. durch pflegefachliche
Fortbildung in einem Fachgebiet).

 Mitarbeitende werden bei bedeutenden Defiziten
(z.B. geringer Stressresilienz) durch entsprechen-
de Schulungen und Trainings unterstiitzt.

e Mitarbeitende werden motiviert, spezifische
Anforderungen und Bedarfe im Stationsalltag zu
erfiillen, z. B. als Hygienebeauftragte.

AUFGEPASST!

« Personalentwicklung kann nur gelingen, wenn die
Leitung die Mitarbeitenden kennt und die Team-
dynamiken versteht.

« PersonalentwicklungsmaBnahmen sind erfolgver-
sprechender, wenn die Starken der Mitarbeitenden
gefordert werden.

« Schwdchen von Mitarbeitenden missen erst beachtet
werden, wenn sie die Erfilllung von Arbeitsanfor-
derungen behindern. Nicht jede muss alles kdnnen!

Neben dieser individuellen Ebene, bei der Mitarbei-
tende in ihrer professionellen Entwicklung gestarkt
werden, findet Personalentwicklung gleichermafien
auch auf Teamebene statt. Auch Teams miissen sich
stetig entwickeln, da an die Arbeitsorganisation und
die Arbeitsanforderungen im Gesundheitssystem auf-

grund medizinischer Innovationen oder verinderter
Rahmenbedingungen immer wieder neue Anfor-
derungen gestellt werden.

Um aus der Vielzahl der Méglichkeiten zielgerichtet
Personalentwicklungsmafinahmen auszuwihlen, die
sowohl auf individueller als auch auf Teamebene die
gewiinschte Wirkung entfalten, sind zunichst Be-
darfsanalysen (> 3.1.2) durchzufiihren. Neben den
Starken und Schwiéchen der Mitarbeitenden/Teams
werden individuelle Bedarfe ermittelt und mit den
sich wandelnden Anforderungen und Bedarfen inner-
halb der Organisation abgestimmt.

Dadurch soll vermieden werden, dass ohne struk-
turierte Uberlegungen Mitarbeitenden Fort- und Wei-
terbildungen ermoglicht werden oder eine diffuse,
nicht an relevanten Themen ausgerichtete Schulungs-
matrix zur Anwendung kommt, nur um dem An-
spruch einer aktiven Personalentwicklungsstrategie
gerecht zu werden. Ein weiteres zu vermeidendes Ex-
trem ist, nichts zu tun, da man sich letztlich nie sicher
sein kann, ob die Mitarbeitende wirklich passend fiir
die Mafinahme ist, oder Anforderungen noch nicht
Klar definiert sind.

> Tab. 3.1 veranschaulicht, wie ein strukturierter
Personalentwicklungsprozess auf individueller sowie
auf Teamebene aussehen kann. Je nach Ebene eignen
sich unterschiedliche Methoden der Bedarfsanalyse.

3.1.3 Personalentwicklung ist Per-
sonalbindung

In Zeiten des Fachkréftemangels mochte jedes Unter-
nehmen kompetente und motivierte Mitarbeitende
langfristig an sich binden. Neueinstellungen sind
nicht nur mit hohen Kosten verbunden, sondern
fordern auch Zeit und Energie, um neue Mitarbei-
tende zu kompetenten, eigenstindig arbeitenden und
ins Team eingebundene Kollegen werden zu lassen.
Leitungen sind sich der Vorteile einer langfristigen
Personalbindung allein aufgrund der praktischen
Erfahrungen, die sich aus Kiindigungen ergeben,
sehr bewusst:
¢ Kompetenzen und Wissen bleiben dem Team und
der Organisation erhalten.
¢ Kompetente und motivierte Mitarbeitende iden-
tifizieren sich mit ihren Aufgaben und erbringen
zuverlissig gute Arbeitsleistungen.
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Tab. 3.1 Strukturierte Personalentwicklung

_ Auf individueller Ebene Auf Gruppenebene

Analysemethoden « Mitarbeitergesprach « Mitarbeiterbefragung
« Beurteilung « Strategieklausur
« Potenzialanalyse  Workshops
e Strukturierte Interviews * Personalstrukturanalyse
« Strukturierte Interviews
Leitfragen  Welche Kompetenzen missen einzelne Mit-  « Welche Kompetenzen missen einzelne Berufs-
arbeitende erwerben, um jetzige und/oder und Mitarbeitergruppen einer Versorgungsein-
zukiinftige Aufgaben erfolgreich bewaltigen  heit erwerben, um jetzige und/oder zukiinftige
zu kdnnen? Aufgaben erfolgreich bewaltigen zu kdnnen?

Welche Kompetenzen mdchten Mitarbeiten- ¢ Welche Mdglichkeiten bieten sich an, um die
de aus eigener Motivation heraus erwerben,  erforderlichen Kompetenzen zu erwerben?
um jetzige und/oder zukiinftige Aufgaben

erfolgreich bewaltigen zu kdnnen?

Welche Mdglichkeiten bieten sich an, um die

erforderlichen Kompetenzen zu erwerben?

Leitungen stehen mit Mitarbeitenden in Leitungen konnen Kompetenzerwerbsfelder
einem engen professionellen Austausch, um  benennen und organisieren passende Personal-
individuelle und erforderliche Kompetenz-  entwicklungsmaBnahmen, die Mitarbeiter-
erwerbe voranzubringen gruppen zur Bewéltigung ihrer Aufgaben jetzt
Mitarbeitende besprechen mit der Leitung  und zukiinftig brauchen

als erster Ansprechpartnerin gew(inschte

Rolle der Leitung

Kompetenzerwerbe
Beispiele fiir « Schulungen, die Mitarbeitende in ihrer « Fachliche Kurzschulungen innerhalb des Teams
Personalentwick- Selbstorganisation starken « Forderung kollegialer Arbeitssituationen, um
lungsmaBnahmen < Weiterbildung zur Praxisanleitung sich gegenseitig im fachlichen Austausch zu
e Weiterbildung zur Wundmanagerin starken
« Stationsleitungskurs « Begleitende Teamschulungen bei der Einfiih-
rung neuer Therapieformen oder medizinischer
Gerdte
» Teamentwicklungsprozesse als Grundlage fiir
stationstibergreifendes Arbeiten
« Projekte, die als Teamaufgabe entwickelt und
umgesetzt werden
e Eine geringe Fluktuation fiihrt zu stabileren Um die Bindung von Mitarbeitenden an ein Unterneh-
Teams, mit denen iiber einen ldngeren Planungs- ~ men zu erhohen, bieten Arbeitgebende vielfach ein
horizont an der Kompetenzentwicklung gearbei- reichhaltiges Portfolio an Mafinahmen wie Benefits,
tet werden kann. Kosteniibernahme fiir Gesundheitsprogramme oder
e Stabile und funktionierende Teams tragen zur Zuschiisse zur Kinderbetreuung. Diese Investitionen
Mitarbeiterzufriedenheit und einer hohen Ar- sind sinnvoll, da eine erfolgreiche Bindung motivier-
beitsleistung im Unternehmen bei. ter und kompetenter Mitarbeitender an das Unter-
e Bei geringer Fluktuation miissen fiir die Ein- nehmen Vorteile fiir Mitarbeitende, Leitungen und

arbeitung neuer Kolleginnen weniger Ressourcen ~ Unternehmen hat (> Abb. 3.2).
bereitgestellt werden.

¢ Neue Mitarbeitende sind kostenintensiv, bis sie MERKE
vollends eingearbeitet sind. - Dies ist zu beach- Unternehmen, in denen langfristig zufriedene Mitarbei-
ten, wenn Kosten fiir Weiterbildungsmafinahmen tende arbeiten, werden von potenziellen Bewerbenden

(zu) hoch erscheinen! positiv wahrgenommen!
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Mitarbeitende:
Motivation bei
der und fir
die Arbeit

Unternehmen:
Sicherung einer
erfolgreichen
Leistungs-
erbringung

Stations-
leitungen:

stabile Teams

Abb. 3.2 Personalbindung als Erfolgsfaktor fir alle Betei-
ligten [M1774, L143]

Die aktuelle Studienlage im Rahmen des Programms

Magnet4Europe (2024) weist darauf hin, dass die Mit-

arbeiterzufriedenheit héher und die Fluktuationsquo-

ten geringer sind, wenn neues Wissen, Innovationen

und Verbesserungen, eine beispielhafte professionelle

Praxis und die Moglichkeit fiir Mitarbeitende, ihr

Fachwissen interdisziplinir in Entscheidungsprozesse

einzubringen, aktiv gelebt werden. Aus Sicht der Mit-

arbeitenden konnen folgende Faktoren zu einer po-

sitiven Identifikation mit dem Arbeitsplatz fithren:

 Durch personliche und fachliche Entwicklungs-
moglichkeiten steigt die Kompetenz zur Bewilti-
gung der Arbeitsaufgaben.

¢ Durch neu erworbene Qualifikationen konnen
andere, ggf. interessantere Tétigkeiten ausgefithrt
werden.

¢ Handlungs- und Entscheidungsspielraume wer-
den erweitert.

 Andere Positionen innerhalb des Unternehmens
konnen eingenommen werden.

* Neue Qualifikationen und Tétigkeiten fithren ggf.
zu Gehaltserhohungen.

Steuerungselemente der Personalentwick-
lung

Leitungen steuern und fordern die Personalentwick-

lung, indem sie

e individuelle Personalentwicklungsmafinahmen
mit Mitarbeitenden vereinbaren, um eine kon-
tinuierliche Kompetenzerweiterung, Arbeits-
zufriedenheit und Motivation zu fordern,

e die kontinuierliche Kompetenzentwicklung aller
Mitarbeitenden als Teamaufgabe im Stationsall-
tag verankern.

AUFGEPASST!

Auch wenn es wiinschenswert ist, dass sich Mitarbei-
tende langfristig an eine Station binden, kann sie ihr
individueller Karrierepfad in andere Bereiche fihren —
das muss keine Enttduschung sein. Unter Umstanden
haben die EntwicklungsmaBnahmen dazu beigetragen,
dass die Pflegefachperson ihren nachsten Karriere-
schritt geht und erfolgreich eine andere Position im
Unternehmen einnimmt. Und selbst wenn Mitarbeitende
das Unternehmen verlassen, so leisten sie vielleicht an
einer anderen Stelle im Gesundheitswesen einen wert-
vollen Beitrag.

Wichtig ist, dass Menschen sich entwickeln konnen
und Enthusiasmus fiir ihre Tétigkeiten beibehalten,
um sich iiber viele Jahre hinweg motiviert an das weite
Feld des pflegerischen Berufs zu binden.

3.1.4 Vorteile der Personalentwick-
lung

Geplant und zielgerichtet umgesetzt ist Personalent-
wicklung weit mehr als nur ein Instrument der Mit-
arbeiterforderung. Es ist eine Gesamtstrategie, die
sich auf verschiedene Unternehmensbereiche auswirkt
und unerlésslich ist, um die Wettbewerbsfihigkeit
langfristig zu sichern. Die kontinuierliche Entwick-
lung von Teams und Mitarbeitenden ist hierbei eine
tragende Séule fiir den Erfolg eines Unternehmens.
Letztlich zeichnet sich eine erfolgreiche Personal-
entwicklungsstrategie dadurch aus, dass sie einen
nachhaltigen Mehrwert fiir das Unternehmen schaftt,
womit ein entscheidender Beitrag zur Verbesserung
der medizinischen und pflegerischen Qualitit er-

bracht wird (> Abb. 3.3).

e Verbesserung der Patientenversorgung: Da
durch Personalentwicklung die Kompetenzen in-
nerhalb eines Unternehmens erhalten und erwei-
tert werden, wird sichergestellt, dass sich die Ver-
sorgungsqualitit stetig verbessert. Medizinische
und pflegerisch-fachliche Entwicklungen, neue
Therapieformen und Technologien sowie aktuelle
Forschungsergebnisse werden in der Behandlung
und pflegerischen Versorgung angewandt.



Zukunftssicherung
und Erhalt der
Wettbewerbs-

fahigkeit

Abb. 3.3 Vorteile der Personalent-
wicklung [M1774, L143]

¢ Mitarbeiterzufriedenheit und -bindung: Per-
sonalentwicklung fordert die Mitarbeiterbindung
(> 3.1.3). Durch gezielte Weiterbildungsmaf3-
nahmen und die Unterstiitzung individueller
Karriereschritte konnen Fithrungskrifte die Po-
tenziale ihrer Mitarbeitenden und deren Entwick-
lungsmoglichkeiten aktiv fordern. Fluktuations-
raten in Unternehmen konnen gesenkt und die
Arbeits- und Mitarbeiterzufriedenheit erhéht
werden.

¢ Zukunftssicherung und Erhalt der Wett-
bewerbsfahigkeit: Der Mehrwert einer Personal-
entwicklungsstrategie zielt im Besonderen auf
die Zukunftssicherung und den Erhalt der Wett-
bewerbsfihigkeit ab. Krankenhduser mochten
einerseits als attraktive Arbeitgebende wahr-
genommen werden und andererseits im Ruf einer
exzellenten medizinischen und pflegerischen Ver-
sorgung stehen.

¢ Optimierung der Arbeitsprozesse: Sollen Ab-
ldufe optimal im Sinne einer patientenorientierten
Prozessgestaltung definiert werden, muss kom-
petentes Personal vor Ort sein. Nicht nur um die
Prozesse zu verstehen und korrekt auszufiithren,
sondern auch um Abldufe und Organisations-
fragen konstruktiv mit zu beeinflussen.

¢ Fithrungsinstrument: Personalentwicklung ist
eine Fithrungsaufgabe. Jede Vorgesetzte hat die
Aufgabe, Mitarbeitende und Teams zu steuern
und entwickeln, sodass alle Arbeitsanforderun-

Optimierung

Arbeitsprozesse
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Verbesserung der
Patienten-
versorgung

Mitarbeiter-
zufriedenheit und

Vorteile der -bindung

Personal-
entwicklung

Fihrungs-

der .
instrument

gen erfiillt werden konnen. Dies wiederum kann
nur gelingen, wenn die Fithrungskraft in ihrer
eigenen Entwicklung und der Stirkung ihrer
Fithrungskompetenzen gefordert wird.

3.1.5 Auswahl passender Personal-
entwicklungsmaBnahmen

Unter den vielfiltigen Moglichkeiten der Personalent-
wicklung sind diejenigen zu identifizieren, die sowohl
die einzelne Mitarbeitende als auch das Team in seiner
Gesamtheit befihigen, die aktuellen und zukiinftigen
beruflichen Anforderungen erfolgreich zu bewiltigen.
In > 3.3.3und > 3.3.4 wird ndher auf die erforder-
lichen Bedarfs- und Kompetenzanalysen im Kontext
von Fort- und Weiterbildungen eingegangen.

Themenfelder der Personalentwicklung

An dieser Stelle soll zunichst ein Modell vorgestellt
werden, bei dem unterschiedliche Personalentwick-
lungsmafinahmen verschiedenen, sich aus der Pra-
xis ergebenden Themenfeldern zugeordnet werden
(> Abb. 3.4). Dabei ist es jeder Leitung freigestellt,
die Themenfelder den individuellen Bedarfen im ei-
genen Wirkungsbereich anzupassen.

e Pflegefachliche Entwicklung:

- Um eine angemessene Patientenversorgung zu
gewihrleisten, muss in jedem pflegerischen
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