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

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

Dieser einleitende Leitfaden Grundlagen gibt lhnen eine Einfithrung
in die Thematik der nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit und zeigt
Grundsatze des Handelns auf.
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Ein Kernthema
fiir die ambulante Pflege!

Demografische Entwicklung beachten

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

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

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

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

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

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



@ Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit: Was ist das?

Und wo sollten Sie ansetzen?

: Definition

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in der Pflege ist die Eigenschaft

von Pflegekraften, dauerhaft ihrem Beruf nachgehen zu kdnnen und

¢ zu wollen.

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

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

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

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

sie konnen berufliche und private Anforderungen
miteinander vereinbaren,

sie arbeiten gerne bei dem gewahlten Arbeitgeber und

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

tigung nachgehen konnen. Insbesondere konnen sie ihre fachlichen

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

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

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

gungen auf Dauer auszugleichen. Hier setzt Ihre Verantwortung als

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

eine gute Organisation der Arbeit und der Zusammenarbeit,

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

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

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

Anerkennung und Wertschatzung der geleisteten Arbeit und
der Person.

Auf diesen Handlungsfeldern kénnen ambulante Pflegeunternehmen

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

ren Leitfaden Tipps zur Verbesserung der Arbeitsqualitat.

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

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

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

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

Praxisbeispiel

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

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

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

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



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

Zentrale Gestaltungsfelder nachhaltiger
Beschaftigungsfahigkeit: Die einzelnen Leitfaden

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

* der Arbeitsorganisation,

* der Gesundheit,

* der Qualifikation,

e der uiberbetrieblichen Kooperation in einem Netzwerk und

* der Wirtschaftlichkeit beim Einsatz betrieblicher Ressourcen.

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

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

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

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

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

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

Gemeinsam handeln durch kontinuierliche Beteiligung

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

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

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

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

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

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

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



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

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

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

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

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

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

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

Kommunikation als achtsamen Dialog gestalten

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

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

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

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

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

» moglichst hdufig in einen direkten Austausch zu treten,

* Informationen wechselseitig zwischen der Unternehmensleitung
und den Beschéftigten auszutauschen und

e gezielt Diskussionsrdume und -méglichkeiten zu eréffnen.

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

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

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



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

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

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

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

In Prozessen denken und lernen

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

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

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

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

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

(Neu)Konzeption des weiteren Vorgehens.

=




(Neu)Konzeption ielentwicklung
Evaluation Analyse

Umsetzung PIanung

Abb.: Prozessschritte

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

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

Ein Projekt sollte

* zielgerichtet verlaufen,

* durch einen Steuerungskreis begleitet und

e durch eine feste Zeitstruktur terminiert sein,

* in seinen Verantwortlichkeiten geklart,

* nachvollziehbar und laufend dokumentiert sowie

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

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

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

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

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

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



@ Ressourcenorientiert gestalten

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

Definition

Ressourcen = Handlungsmdglichkeiten

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

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

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

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

=




G Zielgruppe und Aufbau der Leitfaden

@ Wer wird angesprochen?

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

@ Vergleichbares Schema

Se/x

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

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

* Chancen und Herausforderungen des Handlungsfeldes,

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

* Stolpersteine, die Sie in der Gestaltung vermeiden sollten,

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

@Was Sie in den Leitfaden nicht finden

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

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

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



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

Wer wir sind:
Das Verbundprojekt Zukunrr:PrLEGE

Partner

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

Am Projekt sind vier geforderte Partner beteiligt:

artec | Forschungszentrum Nachhaltigkeit der Universitat Bremen

Bremer Pflegedienst GmbH

vacances Mobiler Sozial- und Pflegedienst GmbH

Zentrum fiir Sozialpolitik der Universitat Bremen
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@Zielsetzung

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

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

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

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




Se/'l

@ Unterstutzer

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

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

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

* Gesundheit Nord gGmbH, Klinikverbund Bremen

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

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

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

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

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

www.zukunft-pflege.uni-bremen.de

www.netzwerk-pflege.net



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