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Die Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit von Pflege-
kraften in der ambulanten Pflege ermdglicht eine effiziente und effektive
Gestaltung von Austauschbeziehungen in einem Unternehmen. Nachhal-
tige Beschaftigungsfahigkeit sichert Investitionen in das Fachkrafteper-
sonal, welchem ermdglicht wird, langfristig gesund und zufrieden in ihrer
Pflegetatigkeit zu verbleiben.

Der Leitfaden »Wirtschaftlichkeit« soll Ihnen zum einen helfen, ein Ver-
standnis fiir personalwirtschaftliche Transaktionskosten zu entwickeln und
diese zu erfassen. Sie als Unternehmen, als leitende Fiihrungskraft oder
Pflegekraft werden einzuschatzen wissen, welche innerbetrieblichen und
auBerbetrieblichen Umstande den alltéglichen Informations- und Wissens-
austausch zwischen Pflegekraften und zwischen Pflege- und Leitungskréaf-
ten beeinflussen.

Zum anderen wird eine auf bestimmten wirtschaftlichen Grundsatzen
basierende Zusammenarbeit auf Netzwerkebene gegeniiber einer einzel-
betrieblichen Handlung dargestellt. Sie erfahren, welche wirtschaftlichen
und strategischen Vorteile sich fiir Sie als moglichen Netzwerkpartner
aus einer Austauschbeziehung mit anderen Netzwerkmitgliedern ergeben
kénnen.
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a Zusammenfassung

Dieser Leitfaden vermittelt lhnen zundchst ein Verstandnis fiir Transak-
tionskosten. Es wird lhnen gezeigt, welche genauen Umstande Transak-
tionskosten hervorrufen und beeinflussen und wie Sie darauf reagieren
koénnen. Der Informations- und Wissensaustausch im Arbeitsalltag der
ambulanten Pflege, wie z. B. bei der Ubergabe, der Tourenplanung oder
auch der Qualifikationsgestaltung, kann kostenminimal gestaltet werden.

Definition: Transaktionskosten

Transaktionskosten sind all jene Kosten, die einem Unternehmen
entstehen, damit es (iberhaupt eine verkdufliche und wertschopfende
Tatigkeit leisten kann. Bei Transaktionskosten handelt es sich nicht
um Produktionskosten, wie Lohn- und Materialkosten oder Kosten fiir
die Qualifizierung von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen, die entste-
hen, um eine Dienstleistung, wie die Pflege, zur Verfiigung zu stellen.
Transaktionskosten beschreiben vielmehr Reibungsverluste, die sich :
© innerhalb von Austauschbeziehungen rund um die Verfiigbarkeit einer
Leistung ergeben. Transaktionskosten werden oft als Koordinations-
kosten beschrieben, die im Arbeitsalltag bei der Anbahnung und Ab-
wicklung einer Austauschbeziehung zwischen Individuen, in unserem
Fall zwischen Pflegekraften und Pflege- und Leitungskraften, entste-
hen kénnen (—Literatur: Williamson 1985, S. 41). :

In der ambulanten Pflege kénnen Koordinationskosten bzw. Reibungs-
verluste innerhalb von Austauschbeziehungen entstehen, z. B. bei der
Planung einer Tour, der Gestaltung einer Ubergabe oder auch der Orga-
nisation von QualifikationsmaBnahmen. Dabei kann es unter Umstanden
zu Kommunikationsschwierigkeiten, Missverstandnissen und Konflikten
kommen, die den Austausch oder die Transaktion, erschweren. Trans-
aktionskosten sind monetar schwer zu erfassen. Sie kénnen aber letzt-
endlich u. a. zu erhohten Personalkosten fiihren, weil sich die Fluktua-
tionsrate aufgrund von bestimmten Reibungskonflikten erhéht hat.
Organisations- und Koordinationskosten werden Sie in lhrem Unterneh-
men immer haben, aber sie lassen sich in einem gewissen Mal3e kontrol-
lieren. Eine Neugestaltung bzw. Optimierung dieser Austauschbezie-
hungen in Form einer Foérderung von nachhaltiger Beschaftigungsfahig-
keit kann Transaktionskosten aufgrund von Anpassungs- und Neugestal-
tungsprozessen zunachst kurzfristig erhéhen.

Mittel- und langfristig kdnnen Transaktionskosten z. B. aufgrund gesund-
heitsforderlicher Arbeitsbedingungen oder aufgrund von Qualifikations-
maBnahmen, die auf die Bediirfnisse der Pflegekrafte abgestimmt sind,
wesentlich gesenkt werden. Pflegekrafte, die gute und férdernde Arbeits-
bedingungen erfahren, entwickeln eine relativ starke Bindung an das
Unternehmen. Sie sind weitaus interessierter an dem Bestehen eines
Arbeitsverhaltnisses, als das der Fall ware ohne arbeitsforderliche MaR-
nahmen.



Durch gute Arbeitsbedingungen kann das Ausmal3 an Konflikten, Miss-
verstandnissen und Kommunikationsschwierigkeiten minimiert werden.
Reibungsverluste und somit Transaktionskosten kénnen gesenkt werden.

Sie als Fihrungs- oder Pflegekraft werden nicht immer eine Lésung
parat haben, um die Austauschprozesse in Ihrem Unternehmen férdernd
zu gestalten. Oft ist es so, dass ein Erfahrungsaustausch unter Gleichge-
sinnten den eigenen Wissenshorizont erweitert und sich dabei Ldsungs-
maoglichkeiten ergeben. Eine Zusammenarbeit auf Netzwerkebene kann
eine derartige Grundlage fiir einen Erfahrungsaustausch und eine zu-
satzliche Wissensgenerierung bieten (—Leitfaden »Netzwerk« Kap. 3.1).

Ein allgemeines Gewinnstreben und eine erfolgreiche, wettbewerbliche
Konkurrenz begriinden u. a. die Existenz eines Unternehmens auf dem
Markt. Diese Aspekte konnen jedoch eine erfolgreiche Kooperationssi-
tuation auf Netzwerkebene ebenso erschweren. Wie Sie eine derartige
Konkurrenzsituation innerhalb einer Netzwerkkooperation einschatzen
und ihre Vorteile aus der Zusammenarbeit ziehen, wird lhnen ebenfalls
im Verlaufe des Handlungsleitfadens aufgezeigt.
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e Effektive und effiziente Gestaltung
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von Arbeit und Kooperation in der
ambulanten Pflege

Wirtschaftlichkeit und Absicherung von Investitionen in
nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit

Eine Wirtschaftlichkeitsanalyse liefert Entscheidungs- und Beurteilungs-
hilfen zu der Frage, ob die in ein Vorhaben investierten Mittel durch min-
destens ebenso hohe Ertrage gedeckt sein werden.

Strategische Potentialinvestitionen zielen darauf ab, die Existenz eines
Unternehmens durch die Sicherstellung einer zukiinftig guten Ertragslage
zu gewabhrleisten (—Literatur: Zangenmeister 1993, S. 3-5).

Die Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit, die langer-
fristig die Wettbewerbssituation eines Unternehmens starkt, stellt eine
derartige Potentialinvestition dar. Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit
in der ambulanten Pflege kann sich dauerhaft positiv auf die Arbeits-
bedingungen auswirken und somit zu einer Bestandssicherung der
Pflegekrafte fiihren. Zufriedenes und engagiertes Personal erfiillt seine
Aufgaben unter Umstanden effektiver und effizienter, was sich wieder-
um positiv auf die Ertrags- und Gewinnlage des Unternehmens auswirken
kann.

Kurzfristig betrachtet stellen Investitionen in eine nachhaltige Beschaf-
tigungsfahigkeit Kosten dar, die den Gewinn zunachst schmalern kon-
nen. Langfristig ermdglicht die Férderung einer nachhaltigen Beschafti-

gungsfahigkeit unter Umsténden die Sicherung einer zukinftigen, positi-
ven Ertrags- und Gewinnlage und somit die Existenzsicherung des Unter-
nehmens.

Im —Leitfaden: »Grundlagen« Kap. 2.2 wird nachhaltige Beschaftigungs-
fahigkeit in der Pflege im Sinne von »dauerhaft dem Beruf nachgehen zu
kénnen und zu wollen« beschrieben. Investitionen in Arbeitsgestaltung
oder Arbeitsbedingungen, die sich nachhaltig auf die Beschaftigungs-
fahigkeit auswirken, sollten im Unternehmen abgesichert werden. Pflege-
und Fithrungskrafte, die in die betrieblichen Arbeits-strukturen eingearbei-
tet sind, sollten Sie an lhr Unternehmen binden.

Ein Verlust von Arbeitskraften wiirde einen Verlust an Zeit, Arbeit und
somit Geld bedeuten. Jede neue Pflegekraft miisste in die bestehenden
Arbeits- und Ablaufstrukturen des Unternehmens wieder eingearbeitet
werden. Diese Einarbeitung kostet wiederum Zeit, Arbeit und Geld, das
nicht wertschépfend ist. Genauso wenig sollten Sie Pflegekrafte verlieren,
die QualifikationsmalBnahmen im Betrieb erfahren haben und diese ent-
sprechend einsetzen kénnen.

Die Absicherung von Investitionen in nachhaltige Beschaftigungsfahig-
keit kann sich innerhalb einer gezielten Personalstrategie vollziehen.



: Definition: Personalstrategie

In diesem Zusammenhang bezeichnen wir eine Personalstrategie als
die Gesamtheit aller formalen, informalen und nicht ndher definierten
Regelungen und Regelungssysteme zum Zwecke der Steuerung indi- :
vidueller Verhaltensweisen in einem Unternehmen. Das kénnen z. B.

* Kommunikationsstrategien,
 Karrierepfade,

* Regelungen zu QualifikationsmaRnahmen und zu Gehaltser-
héhungen,

 Vertrauen und Sicherheit als sozialer Sicherungsmechanismus,
* Arbeitsabldufe und samtliche vertragliche Bestimmungen sein.

Diese Regelungen dienen der Abwicklung und Absicherung von Aus- §
tauschbeziehungen und der Erreichung von Unternehmenszielen
(—Literatur: Schanz 1993, S. 20). :
Um lhnen einen Zugang zu den oben beschriebenen Transaktionskosten
zu vermitteln, gehen wir im folgenden Abschnitt zunachst auf bestimmte
Verhaltensannahmen der Beteiligten im Unternehmen und auf innerbe-
triebliche und auBerbetriebliche Einflusse ein. Darauf aufbauend werden
wir anhand eines Fallbeispiels das Entstehen von Transaktionskosten be-
schreiben und welcher Handlungsspielraum sich daraus fir Fiihrungs- und
Pflegekrafte in der alltaglichen Auslibung ihrer Tatigkeit ergeben kann.
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@ Effektive und effiziente Gestaltung von

Austauschbeziehungen

Auf unterschiedliche Ressourcen wird im —Leitfaden »Gesundheit« Kap.
3.7 eingegangen. Ressourcen werden da beschrieben als Maglichkeiten
zu handeln. Sie bauen auf den personlichen Kompetenzen und Einstel-
lungen und/oder auf der betrieblichen oder aulRerbetrieblichen Situation
auf. Dabei sollten Fihrungs- und Pflegekrafte als gleichwertige Partner
angesehen werden. Sie alle haben gleichwertige Interessen, die sie jeweils
umzusetzen suchen.

Die Unterstellung einer gewissen Eigennitzigkeit im Handeln ist nichts
Negatives. Es beschreibt, dass die unterschiedlichen Parteien hier als
gleichwertige Vertragspartner in ihrem jeweiligen Ermessensspielraum
handeln. Eigenniitziges Verhalten sollte hier als ein geschicktes Anpas-
sen an die jeweilige Lage begriffen werden. Es ist ein wichtiges und ent-
scheidendes Kriterium fiir eine Lésungsfindung, die auf den Grundsatzen
aller Beteiligten aufgebaut sein sollte. Alle Beteiligten im Unternehmen
werden in Entscheidungssituationen versuchen, alle wichtigen Informa-
tionen und Wissen zu berticksichtigen. Und doch werden es oft nur un-
vollstandige bzw. unvollkommene Lésungsfindungen sein.

Denn der oder die Einzelne ist nicht in der Lage, alle notwendigen Infor-
mationen zu erfassen und zu verarbeiten. Ob es sich dabei um gute oder
schlechte Losungen handelt, hangt auch davon ab, inwieweit sie Moglich-
keiten bieten, sich an Veranderungen anpassen zu konnen. Ldsungen wer-
den als positiv wahrgenommen und von allen Beteiligten akzeptiert, wenn
sie moglichst viel Wissen von allen betrieblichen Gruppen einbeziehen.
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Eigennutz und Informationsdefizite werden hier als gegebene Mdg-
lichkeiten zu handeln angesehen und bilden die Ausgangslage fir das
Verhalten der Beteiligten in einem Unternehmen. Hinzu kommen noch
betriebliche und auBerbetriebliche Bedingungen, die sich ebenfalls auf
das Verhalten auswirken kénnen.

Anhand des folgenden Fallbeispiels werden wir versuchen, aus der Wech-
selwirkung von Eigennutz und Informationsdefiziten und den folgend
beschriebenen betrieblichen und auBerbetrieblichen Einfliissen die ent-
stehenden Kosten einzuschatzen.

Praxisbeispiel: kostenminimale Gestaltung von Qualifikations- und
FortbildungsmaBnahmen in der ambulanten Pflege

Folgende innerbetriebliche Situation stellt sich bei der Planung und
Durchfiihrung von QualifikationsmaBnahmen dar:

* Es existieren unterschiedliche und weitgefacherte Themenfelder im
Rahmen von QualifikationsmaBnahmen, wie z. B. enterale Erndhrung,
Umgang mit psychisch erkrankten Menschen, Lagerungstechniken,
Moderationstechniken und freies Sprechen.

* QualifikationsmaBnahmen werden mit der Halfte der Arbeitszeit
verglitet. Handelt es sich dabei um Pflichtveranstaltungen, wird die
volle Arbeitszeit angerechnet.

* Die Kosten fiir die MaBnahmen tragt der Arbeitgeber, diese missen
vom Unternehmen erwirtschaftet werden, d. h. es besteht keine
Gegenfinanzierung von Weiterbildungskosten lber die Pflegevertrage.

* Es werden kaum Themenvorschlage seitens der Pflegekrafte getatigt.

* Seitens der Pflegekrafte besteht relativ wenig Motivation, an den
QualifikationsmaBnahmen teilzunehmen.

* Kein Wissensmanagement in Form von Weiterleitung und
Abstimmung des erworbenen Wissens im Unternehmen.

Zusatzlich zu den innerbetrieblichen Bedingungen stellt sich folgende
aulBerbetriebliche Situation dar:

» Auf dem Pflegemarkt wachst die Zahl der pflegebediirftigen
Menschen, die in ihrer gewohnten Umgebung entsprechend ihrer
Wiinsche und Belange gepflegt werden mochten.

» Auf dem Arbeitsmarkt besteht ein erheblicher Fachkraftemangel.

* Es bestehen wenige Aufstiegsmdglichkeiten in der ambulanten Pflege.

Welche Aussagen konnen daraus getroffen werden?

» Den Pflegekraften ist es moglich, ihre in diesem Betrieb erlernten
Fahigkeiten ohne weitere Einschrankungen und ohne finanzielle
Einkommenseinbuen auch in anderen Unternehmen anzuwenden.

* Qualifizierte Pflegekrafte sind aufgrund ihrer breiten Wissensbasis
und des Fachkraftemangels auf dem Pflegemarkt gefragte Arbeits-
krafte. Wechseln sie zu einem anderen Arbeitgeber, kann das
urspriingliche Unternehmen die entstandenen Kosten der betriebli-
chen Qualifikation durch eine Leistungserbringung der Pflegekraft



nicht mehr erwirtschaften. Die Kosten kdnnen nicht durch eine ent-
sprechende Leistungserbringung seitens der Pflegekraft ausgeglichen
werden.

» Aufgrund der geringen Motivation gestaltet sich die Planung und
Durchfiihrung der QualifikationsmaBnahmen ohne grol3e Mitwirkung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Die MaBnahmen wirken wenig
an die Bediirfnisse der Pflegekrafte angepasst.

* Das durch die Qualifikation neu erworbene Wissen kann aufgrund
des mangelnden Wissensaustausches zwischen Pflegekraften und
Pflege- und Flihrungskraften nicht neu kombiniert und umsatzfor-
dernd eingesetzt werden. Man hat das Wissen zwar erlernt, aber
eventuell im Arbeitsalltag nicht umsetzen kdnnen.

Welche Kosten ergeben sich daraus in Bezug auf
QualifikationsmaBBnahmen?

* Es entstehen relativ hohe Kosten der Planung und Vorbereitung von
QualifikationsmaBnahmen seitens der Leitungskrafte durch die
Suche nach Themen und die Abstimmung und Durchsetzung der
jeweiligen Themen bei den Beschaftigten.

* Es ergeben sich relativ hohe Kosten bei der Durchfiihrung und Ab-
wicklung der QualifikationsmaBBnahmen. Erstens nehmen eventuell
nur wenige Pflegekréfte aufgrund fehlender Motivation an der
QualifikationsmalBnahme teil. Zweitens wird die Teilnahme der
Pflegekrafte an der Qualifikation sehr wahrscheinlich von Desinte-

pflegechancen

resse gekennzeichnet sein, wenn die Thematik nicht ihren Bediirfnis
sen entspricht. Aufgrund dieser verfehlten MalBnahmen miissten
neue Qualifikationsmoglichkeiten zur Verfligung gestellt werden.

Es entstehen relativ hohe Kosten der Fehlsteuerung und Kontrolle
der QualifikationsmaBnahmen: die Pflegekrafte kénnen ihr erworbe-
nes Wissen aufgrund des fehlenden Austausches untereinander nicht
auf das Unternehmen ausrichten. Sie kdnnen somit auch kein neues,
erweitertes Wissen generieren. Schlimmstenfalls kann das neu erwor-
bene Wissen falsch umgesetzt werden. Das verursacht Kosten fiir
Korrekturen. Hinzu kommt, dass sich die Pflegeleistung eines Mitar-
beiters oder einer Mitarbeiterin nicht direkt beobachten lasst.
Dadurch gestaltet sich die Erfassung und Bewertung der Leistung
als relativ schwierig. Um die Pflegeleistung trotz allem beurteilen zu
konnen, werden mehr oder weniger starke Kontroll- und Dokumenta-
tionsmechanismen entwickelt, die ebenfalls Kosten verursachen
konnen. Ein aktives Wissensmanagement, bietet eine gute Moglich-
keit der Verhaltens- und Steuerungskontrolle. Ist es nicht vorhanden,
kénnen eventuell relativ hohe Kontroll- und Steuerungskosten
entstehen.

Es ergeben sich relativ hohe Absicherungskosten der Qualifikations-
malnahmen, da erstens ein starker Bedarf nach qualifizierten

Arbeitskraften auf den Pflegemarkt besteht und zweitens e
aufgrund der breit gefacherten Qualifizierung Einkommenserho-

hungen beim Wechsel eines Arbeitgebers sehr wahrscheinlich sind.
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Wie kann die Forderung einer nachhaltigen Beschdftigungsféhigkeit
zu einer Kostensenkung in Bezug auf die Planung, Vorbereitung und
Durchfiihrung von QualifikationsmalSnahmen beitragen?

Im —leitfaden »Grundlagen« wird nachhaltige Beschaftigungsfahig-
keit als gesund, kompetent und im Einklang mit dem sozialen Umfeld
(Familie und Freunde) dem eigenen Beruf nachgehen zu kénnen und zu
wollen, beschrieben. Aussagen dariiber, wie sicher oder unsicher Pflege-
krafte ihren Beruf in Zukunft in Bezug auf Gesundheit, Kompetenz und
Familie ausfithren kdnnen, beeintrachtigen das Arbeitsverhaltnis.

Sehen die Pflegekrafte die Zukunftsaussichten an ihrem Arbeitsplatz
skeptisch, werden sie sehr wahrscheinlich nicht im Unternehmen verblei-
ben wollen. Sie werden »innerlich« kiindigen und keine weitere Motivation
und Initiative zeigen, sich in einer besonderen Art und Weise in ihrem
Beruf einzusetzen. Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit kann diese Un-
sicherheit senken und sich positiv auf die alltdgliche Arbeit auswirken.

Die Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung von QualifikationsmaR-
nahmen gestaltet sich nicht mehr im Alleingang der jeweiligen verant-
wortlichen Fithrungskraft. Alle Beteiligten, die ihre berufliche Zukunft
und Arbeitsbedingungen entsprechend férdern mochten, wirken an der
Gestaltung der MalBnahmen mit.

Motivierte Pflegekrafte, die gute gesundheitliche und soziale Vorausset-
zungen in ihrem Unternehmen vorfinden, um langfristig ihren Beruf auszu-
iiben, werden sehr viel engagierter an die Gestaltung ihres Arbeitsalltags
herangehen.

Das hat den Vorteil, dass durch die Forderung einer nachhaltigen Beschaf-
tigungsfahigkeit, die Kosten der Planung, Vorbereitung und Durchfiihrung
von QualifikationsmaBnahmen gesenkt werden konnen.

Wie kann die Férderung einer nachhaltigen Beschdftigungsfdihigkeit
zu einer Kostensenkung in Bezug auf die Absicherung von
QualifikationsmaBnahmen fiihren?

Innerhalb einer betrieblichen MalBnahme erlernte und angeeignet Fahig-
keiten, die bei einem Arbeitswechsel problemlos in einem neuen Unter-
nehmen angewendet werden kdnnen, stellen fiir ein Unternehmen ein
finanzielles Risiko dar. Investitionen in QualifikationsmalBnahmen von
Beschaftigten sind bei einem Arbeitgeberwechsel verlorene Investitionen,
da die entstandenen Kosten der MalBnahmen nicht mehr durch entspre-
chende Umsatze erwirtschaften werden kénnen. Hohe Absicherungskos-
ten der QualifikationsmaBnahmen in Form von Gehaltserh6hungen, Kar-
riereplanung und Steuerung individueller Verhaltensweisen konnen die
Folge sein. Gehaltserhéhungen und Karriereplanung sind angebracht,
wenn die allgemeine Karriereplanung und Gehaltsituation an die Arbeits-
und Marktlage angepasst werden muss. Zur Absicherung von personal-
wirtschaftlichen MaBnahmen wie Qualifizierung, kann es aber eventuell
andere Vorgehensweise geben.

Zum einen konnen bestimmte Personalstrategien, wie sie oben defi-
niert sind und die sich positiv auf psychische und soziale Belastungen
auswirken, vieles zu einer Absicherung von Investitionen in nachhaltige



Beschaftigungsfahigkeit beitragen. Eine Personalstrategie, die im Rah-
men der Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit auf den
Erhalt der Gesundheit durch geringe psychische und physische Belastun-
gen, auf die Motivation und Qualifizierung der Pflegekrafte ausgerich-
tet ist, kann eine sehr hohe Mitarbeiterzufriedenheit, eine Verringerung
von Unsicherheit und somit eine hohe Bindung der Beschaftigten an das
Unternehmen bewirken. Eine mogliche Folge daraus ware die Senkung
von Absicherungskosten.

Zum anderen liegen die Absicherungsmalnahmen in der Gestaltung der
QualifikationsmaBnahme selbst begriindet. Sind Qualifikationsmal3nah-
men betriebsspezifisch ausgerichtet und somit nicht eins zu eins auf die
Tatigkeit in einem anderen Unternehmen zu Ubertragen, ist auch die
Wahrscheinlichkeit eines Wechsels seitens der Pflegekrafte in ein ande-
res Unternehmen geringer. Betriebsspezifitat bedeutet nicht, dass Quali-
fikationen und Wissen der Pflegekrafte nicht von Mitbewerbern genutzt
werden kénnen.

QualifikationsmaBnahmen, die jedoch auf interne Organisations- und
Ablaufstrukturen eines Unternehmens und somit relativ stark betriebs-
spezifisch ausgerichtet sind, erschweren einen Wechsel. Ist die Pflegekraft
in ihrer Tatigkeit an gewisse Arbeitsstrukturen, die sie auch positiv und
arbeitsunterstiitzend wahrnimmt, gewdhnt, dann wird die Pflegekraft
lhren Arbeitsplatz nicht so schnell aufgeben wollen.

Auf interne Organisations- und Ablaufstrukturen ausgerichtete Qualifi-
kationsmaBBnahmen erschweren zudem ein zu schnelles Entlassen seitens
der Pflegeunternehmen. Pflegekrafte mit entsprechend betriebskonformer
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Qualifizierung missten auf dem Arbeitsmarkt erst gefunden werden. Qua-
lifkationsmalBnahmen, die im Rahmen einer Forderung von nachhaltiger
Beschaftigungsfahigkeit auf betriebsinterne Ablaufe und Arbeitsstruktu-
ren ausgerichtet sind, kdnnen zur Senkung von Absicherungskosten der
jeweiligen personalwirtschaftlichen MaBnahmen flihren.

Aspekte und Vorgehen bei der Wahl und Gestaltung einer
Personalstrategie zur Beeinflussung von Transaktionskosten

Weiter oben wurde Personalstrategie als die Gesamtheit aller formalen,
informalen und nicht naher definierten Regelungen und Regelungs-
systeme zur Steuerung individueller Verhaltensweisen in einem Unterneh-
men beschrieben. Bei der Wahl einer Personalstrategie sollten Sie sich
als Fuhrungskraft die Frage stellen, inwieweit sich die zur Wahl stehenden
Personalstrategien kostenrelevant voneinander unterscheiden. Konkret
hei3t das fur Sie:

Wie gehen Sie als Unternehmen oder Fiihrungskraft bei der Wahl einer
Personalstrategie vor, wenn es sich um die Gestaltung bzw.
kostengiinstige Koordination von Austauschbeziehungen, wie die
Gestaltung einer Tourenplanung, QualifikationsmaBnahme oder
Ubergabe, handelt?

Schritt 1: Stellen Sie sicher, dass es sich bei den Uberlegungen zu einer
Personalstrategie um Gestaltung bzw. Koordination einer Austausch-
beziehung handelt. Bei Transaktionskosten handelt es sich nicht um Pro-
duktionskosten, wie z. B. Material- oder Fertigungskosten.

e

(70
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Transaktionskosten einer Austauschbeziehung duflern sich entweder
im Aufwand des Ablaufs oder in Form eines reibungslosen Ablaufs
der Austauschbeziehung. Das konnen Kosten (—Literatur: Picot 1982,
S.270)

* der Planung,

* der Vorbereitung,

* der Vereinbarung,

* der Durchfiihrung,

* der Durchsetzung,

* der Kontrolle und Steuerung,

* der Anpassung und

* der Absicherung

von Ablaufen innerhalb von Austauchbeziehungen (Tour, Qualifikations-
maBnahmen, Ubergabe) sein.

Schritt 2: Fragen Sie sich, wie sich die Handlungsressourcen Eigennutz
und Informationsdefizite und Unsicherheit aufgrund von auBer- und
innerbetrieblichen Einfliissen auf das Arbeitsverhalten und die Einstellung
der Beschaftigten zur Arbeit auswirken. Die allgemeine Arbeitsmarktsitu-
ation, das Arbeitsklima und die bisherige Arbeitsorganisation haben eine
relativ starke Wirkung auf die Einstellung der Arbeitskrafte zu ihrer Arbeit
und somit auf Transaktionskosten!

Schritt 3: Wahlen Sie die Personalstrategien, die in Anbetracht der persén-
lichen Handlungsressourcen sowie auBer- und innerbetrieblicher Einfliisse
eine Wirkung auf die Motivation, soziale Unsicherheit und Vereinbarkeit
von Beruf und Gesundheit der Beschaftigten aufweisen.

Schritt 4: Die Gestaltung einer relativ effizienten Form der Organisation
und Abwicklung von Austauschbeziehungen spiegelt sich in einer best-
moglichen Entsprechung von Handlungsressourcen, aul8er- und innerbe-
trieblichen Einfliissen und jeweiligen personellen Strategien der Verhal-
tensbeeinflussung wider. Welche Personalstrategie Sie wahlen, hdngt
letztendlich auch davon ab, welche allgemeinen, kurzfristigen und lang-
fristigen personellen Unternehmensziele Sie verfolgen.

Je nachdem, wie sich die Ausgangslage einer Personalstrategie fiir die
Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit darstellt, kann
es zundchst zu einer Erhdhung der Transaktionskosten kommen. Die
Beschaftigten miissen sich zundchst an neue Abldufe und Strukturen
gewdhnen, die mehr Zeit und Aufwand einnehmen. Mit einer kontinuier-
lichen Optimierung der Austauschprozesse zwischen den Pflegekraften
sowie zwischen Pflegekraften und Fihrungskraften konnen Transaktions-
kosten der Planung, Durchfiihrung, Kontrolle und Steuerung, Anpassung
und Absicherung von personalwirtschaftlichen MaRnahmen gesenkt
werden (wie Kosten der Gestaltung von QualifikationsmalBnahmen, der
Ubergabe, der Tourenplanung oder auch der Dienstplangestaltung).

Transaktionskosten im Rahmen von Planungs-, Vorbereitungs-, Durch-
flihrungs- und Anpassungskosten einer MaBnahme werden immer vor-
handen sein. Entscheidend ist jedoch, dass sich die Forderung einer
nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit auf die Motivation der Pflege-
kréfte auswirken kann. Durch die Vereinbarkeit von Beruf, Gesund-
heit und sozialem Umfeld sinkt der Einfluss der Unsicherheit auf das
Arbeitsverhaltnis. Die Beschaftigten sind motivierter und engagierter



bei der zukiinftigen Gestaltung ihres beruflichen Alltags, was allgemein
eine Senkung von Transaktionskosten zur Folge hat. Unter Umsténden
erwirtschaften sie aufgrund der htheren Motivation mehr Umsatze und es
entstehen weniger Kosten durch Fehler, Nachfragen und Verbesserungen.
Zusatzlich kann eine auf der Forderung einer nachhaltigen Beschafti-
gungsfahigkeit aufgebaute Personalstrategie als AbsicherungsmaRB-
nahme von Investitionen gelten. Eine derartige Personalstrategie wirkt
sich positiv auf die Mitarbeiterzufriedenheit und somit auf die Bindung
der Pflegekrafte an das Unternehmen aus.

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit als langfristige strategische Unter-
nehmensentwicklung kann sich in personellen Kennzahlen widerspiegeln,
die wir Ihnen im Folgenden beschreiben.

@ Nutzenaspekte einer nachhaltigen Beschaftigungs-
fahigkeit als langfristige und
strategische Unternehmensentwicklung

Nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit in der Pflege ist die Eigenschaft
von Pflegekraften, dauerhaft ihrem Beruf nachgehen zu kénnen und zu
wollen. Fiir die Unternehmen der Pflegebranche bedeutet das, dass sie auf
eine Personalstrategie angewiesen sind, die auf die Sicherung des Perso-
nalbestands ausgerichtet ist. Ziel des Unternehmens sollte es sein, dass
das vorhandene Personal méglichst lange, d. h. gesund und motiviert, den
Pflegeberuf ausiiben kann. Folgen bzw. betriebswirtschaftliche Nutzen-

pflegechancen

aspekte der Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit im
Sinne von motiviert, gesund und qualifiziert kénnten sich in folgenden
Kennzahlen widerspiegeln:

* Senkung der Fluktuationsquote:
Kiindigungen + Abgénge

@ Personalbestand

Senkung der Fehlzeitenquote:
Summe Fehlzeiten

gepl. Personalanwesenheit

Erhéhung der Mitarbeiterproduktivitat:
Umsatz oder Personalaufwand

@ Anzahl des Personals

Erhéhung der Wertschopfung je Mitarbeiter:
Wertschépfung

Die Wertschopfung ergib sich aus: Jahresiiberschuss + Steuern vom
Einkommen und Ertrag + Personalaufwand + Zinsen.

In diesen Kennzahlen spiegelt sich somit indirekt eine gewisse Mitar-
beiterzufriedenheit wider. Filhrt man Mitarbeiterzufriedenheit auf Makk-
nahmen der Forderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit
zuriick, so ist es moglich, die Zufriedenheit der Beschaftigten Uber diese
Zahlen zu erfassen und zu deuten.
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Die Entwicklung dieser Kennzahlen kann somit von den Arbeitspro-
zessen und Abldufen im jeweiligen Unternehmen abhdngen, d. h. wie
effektiv sich die Gestaltung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahig-
keit auf die Motivation, Gesundheitsférderung und Zukunftsperspektiven
der Pflegekrafte auswirkt.

Doch nicht immer werden Sie allein als Fihrungskraft passende Ideen
und Gestaltungsformen einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit fin-
den und zur Hand haben. Dies kann der Fall sein, wenn Sie entweder
nicht genligend Informationen oder nicht das entsprechende Wissen um
eine Sachlage haben. Diese fehlenden Puzzleteile zur Generierung von
neuem Wissen, um z. B. nachhaltige Beschaftigungsfahigkeit gestalten
zu konnen, kénnten im Rahmen einer Netzwerkzusammenarbeit durch
gegenseitigen Austausch von Wissen erworben werden. Auf den Nutzen
einer solchen Netzwerkkooperation gehen wir im folgenden Abschnitt ein.

@ Nutzen einer Netzwerkzusammenarbeit

Unternehmen versuchen, neue Wege zu beschreiten, indem sie sich
regional mit anderen ambulanten Pflegeunternehmen und Unterneh-
men der Pflegebranche innerhalb eines Netzwerks zusammentun und so
thr Wissenspotenzial biindeln (—Leitfaden »Netzwerk«). Auf diese Weise
hoffen sie, zukiinftigen Anforderungen besser begegnen zu kénnen.

Doch wie stellt sich der Nutzen dieser Wissensbiindelung tatsachlich dar
und wie lasst er sich fiir das einzelne Unternehmen erfassen und messen?
Die folgenden Ausfiihrungen sollen potenziellen Netzwerkmitgliedern

zunachst die Vorteile einer derartigen Kooperation aufzeigen. Danach
werden die Schwierigkeiten und Hindernisse, die sich innerhalb einer
Netzwerkkooperation ergeben konnen, beschrieben.

Wissensaustausch in einem Netzwerk als Ressource

Die Fahigkeit, Wissen in einem Netzwerk auszutauschen und neu zu
kombinieren, ist eines der grundlegenden Vorteile in einem Netzwerk.
Die Grundiiberlegung in diesem Zusammenhang ist dabei folgende: Durch
die Einrichtung eines regionalen Netzwerks und durch den Austausch von
Wissen werden neue Ideen und Gestaltungskonzepte fiir die ambulante
Pflegebranche entwickelt (—Leitfaden: »Netzwerk« Kap. 3.4).

Diese waren von den Unternehmen selbst, ohne die Netzwerkeinbindung,
nicht hervorgebracht worden. Um welches Wissen es sich dabei handeln
kénnte, wird in der folgenden Tabelle dargestellt:

Internes Wissen Externes Wissen

..............................................................................................................

: o Unternehmensstrukturen,  : e Jahres- und Zeitungsberichte
Prozeduren, Arbeitsroutinen, :  anderer Unternehmen

Ablaufe und Berichte e Kunden- und Marktberichte,

neue Erkenntnisse und
Studien, gesetzliche Richt-
linien und Verdffentlichungen
anderer Unternehmen

Explizites Wissen
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) individuelles Wissen, das schwer nach aullen darstellbar ist. Die Vermitt-
: o Werte- und Glaubensstruk- : e Praferenzen anderer Unter- , ,
: : lung von Erfahrungswissen und erlebtem Wissen an andere erfordert

turen, Urteilsvermogen, nehmen, Erkenntnisse T o i
. : , die Fahigkeit, sich in die Situation anderer hinein versetzen zu kénnen,
Intuition, :  explorativer und , , i
. : : das vermittelte Wissen deuten zu konnen und entsprechend nutzbar zu
Managementpraktiken, :  fehlgeschlagener Projekte , , ,
L : machen. Aus diesem Grund erfordert der Austausch von Wissen sehr viel
Fahigkeiten ¢ anderer o
= . : : Vertrauen unter den Netzwerkmitgliedern.
o Wissenskomponenten zu i e Beziehungsstrukturen
v . . : : :
" integrieren und :  zwischen verschiedenen ) ) )
§ i lle Routi d L Unterneh Beurteilung und Nutzenaspekte einer Netzwerkkooperation
informelle Routinen un : nternehmen
b4 Vorgehensweisen Anhand der folgenden Abbildung lasst sich die grundlegende Funktions-
E Lo Erfahrungen mit Zuliefer- weise einer Netzwerkzusammenarbeit gut und einfach darstellen.
o und Logistikunternehmen, Es verdeutlicht relativ einfach die Wirkungszusammenhange und Ablaufe
E Forschungsinstituten, der Zusammenarbeit, die sich auf unterschiedlichen Ebenen betrachten
Beratern, Mitbewerbern und : lasst. Das gemeinsame Ziel der Unternehmen in einem Netzwerk ist in
Mitbewerberinnen und unserem Fall die Férderung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigkeit
:  anderen Firmen bei Pflegekraften der ambulanten Pflege im Sinne einer Kompetenz- und
L Erfahrung und Wissen tiber Qualifikationsentwicklung, Motivation und Gesundheitserhaltung.
die eigenen Kunden und -
, , : Netzwerkerfolg fiir die einzelnen Unternehmen
Kundinnen und das BIJENE © T
Personal f Ziel ?
Tab. Relevante Wissensquellen und Informationen fiir einen Austausch im Netzwerk | = Gestaltung einer nachhaltigen Beschaftigungsfahigheit  °
Literatur: Bapuji und C. 2007,5. 13 . : .
(—Literatur: Bapuji und Crossan 5 13) f Ideenentwicklung und Bearbeitung als Prozess und Ergebnis ?
Explizites Wissen beschreibt Informationen, die in Form von Daten, Wor- der Entstehung (Effizienz- und Effektivitatsbetrachtung)
) . ) I PR Q,“’e
ter, Texten und Diagrammen ausgedriickt und formuliert werden kénnen. Wissensaustausch im Netzwerk
Implizites Wissen ist dagegen schwerer zu vermitteln, da es sich unter
anderem um individuelle Erfahrungen handelt und personliches und Abb.: Ebenen der Netzwerkzusammenarbeit
° [ ]
° [ J
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Die Voraussetzung fiir das Erreichen des Ziels ist der Wissensaustausch
im Netzwerk. Der Wissensaustausch erfordert eine grundlegende Vertrau-
ensbasis. Diese gilt es (iber eine entsprechende Netzwerkkoordination
zu schaffen und zu férdern (—Leitfaden »Netzwerk«).

Auf Ebene des Wissensaustausches gilt es, sich mit den Netzwerkmitglie-
dern auszutauschen, das interne Wissen z. B. iber bestimmte Ablaufe
oder Strukturen im eigenen Unternehmen darzulegen. Hier ist insbesonde-
re die Darlegung des impliziten Wissens angesprochen, das aufgrund von
Erfahrungen und Erlebtem sozusagen »in einem steckt« und eine Lern-
grundlage zur Generierung von neuem Wissen bildet.

Das Ausmal3 des Wissensaustausches in Form von Ideenentwicklung und
Bearbeitung lasst sich als Prozess und zugleich als Ergebnis des Wissens-
austausches anhand bestimmter Messgré3en feststellen:
Prozessbeurteilung des Wissensaustausches (Effizienzbetrachtung
einer Zusammenarbeit)

* Fortschritt in Relation zum Zeitplan oder Bedarf.

* Anzahl generierter Ideen/Konzepte im Vergleich zu daraus
abgeleiteter, weiterer Ideen und Entwicklungen.

* Erreichungsgrad des geplanten Konzepts.

Aus den Austauschprozessen folgen letztendlich Ergebnisse, die wie folgt
beurteilt werden kénnen:

Ergebnisbeurteilung des Wissensaustausches (Effektivitatsbetrach-
tung einer Zusammenarbeit)

* Beschreibung der Verwendungsmaglichkeit und Umsetzung der Ideen
und Konzepte im Zusammenhang mit den zuvor festgelegten Zielen.

* Beschreibung der Leistungsfahigkeit und Lebensdauer der entwickel-
ten Ideen und Konzepte, z. B. in Bezug auf Erreichung bestimmter
Qualitatsziele.

* Senkung bestimmter Kosten oder Erh6hung von Umsatzen in den
Unternehmen durch das Umsetzen von im Netzwerk entwickelten
Ideen.

Als Netzwerkteilmitglied erkennen Sie somit ihren Nutzen und ihre Vor-
teile aus einer Netzwerkzusammenarbeit daran, ob bestimmte Ziele im
Netzwerk im Vergleich zu einer einzelbetrieblichen Handlung effizienter,
z. B. in Bezug auf Zeit, und effektiver, z. B. in Bezug auf die Wirkung,
erreicht werden konnen. Eine erfolgreiche Netzwerkzusammenarbeit
bedeutet fiir Sie, dass

* sich das Erreichen der eigenen Ziele innerhalb einer Kooperation
erfolgreicher umsetzen l3sst,

* erfahrene Netzwerkmitglieder den eigenen Innovationsprozess unter
stitzen,



* es gelingt, einen zeit- und kostensparenden Zugang zu Kompetenzen
und Ressourcen, die Sie fiir Ihren Unternehmenserfolg brauchen,
zu erhalten,

* Ideen und Anregungen aus anderen Unternehmen transparent
gemacht werden,

* Leistungen, die erreicht werden, in einer einzelbetrieblichen Handlung
derart nicht méglich waren.

Sie als Netzwerkmitglied investieren Zeit und lhr Wissen in die Netzwerk-
zusammenarbeit. Erst wenn Sie als Kooperationsmitglied einen tatsach-
lichen Nutzen erkennen, werden Sie ihr Wissen so einsetzen, dass sich
aus der Kooperation im Netzwerk z. B. die Férderung einer nachhaltigen
Beschaftigungsfahigkeit entwickeln kann.

Zusatzlich zu dem wirtschaftlichen Erfolg kénnen Sie den strategischen
Erfolg des Netzwerks und somit der Netzwerkzusammenarbeit aus einer
anderen Perspektive einschatzen. Sie kdnnen sich fragen:

Welche Auswirkungen und Einfliisse hat die Netzwerkzusammenarbeit
auf die Stdrkung Ihrer allgemeinen Wettbewerbsféhigkeit?

Stellen sie sich dazu eine Situation vor, in der Sie nach Lésungsmdg-
lichkeiten fir die Herausforderungen eines Marktes suchen. Die derzei-
tigen Herausforderungen des Pflegemarktes kénnen folgendermalRen
beschrieben werden:
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* Das Angebot an Pflegekréften, insbesondere qualifizierten Pflege-
kraften und somit auch an entsprechender Pflegeleistung ist
aufgrund des Fachkraftemangels deutlich unter der geforderten
Nachfrage.

* Der Pflegemarkt stellt sich aufgrund des demografischen Wandels
als ein so genannter Wachstumsmarkt dar, d. h. die Nachfrage nach
Pflegedienstleistung wird in den nachsten Jahren deutlich steigen.

 Aufgrund der erhdhten Nachfrage kénnten neue Unternehmen auf
den Markt treten, die mit angepassten Angeboten die Nachfrage
nach Pflegeleistungen bedienen wiirden.

Sie als Flihrungskraft tauschen sich bei bestimmter Herausforderung zu-
nachst mit den Kollegen und Kolleginnen vor Ort in ihrem Unternehmen
aus. Aber vielleicht ist es auch sinnvoll, sich mit anderen ambulanten
Pflegeunternehmen und Unternehmen der Pflegebranche auszutauschen.
Sie konnen sehen, wie es die anderen machen, wie sie in bestimmten und
ahnlichen Situationen vorgehen.

In der Regel findet ein Erfahrungsaustausch z. B. auf Verbandsebene
oder durch direkten persénlichen Kontakt mit anderen Unternehmen
statt. Oft werden dabei so viele Informationen wie moglich gesammelt,
aber maéglichst wenige preisgegeben. Gepragt ist ein derartiges Verhal-
ten durch eine allgemeine Wettbewerbssituation, in der versucht wird,
als einzelnes Unternehmen auf dem Markt zu bestehen.

e
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Koénnen Sie als ambulantes Pflegeunternehmen in einer derart heraus-
fordernden Situation auf Kooperationspartner zahlen und gemeinsam
nach Losungsstrategien suchen, stehen lhnen bereits viele Ressourcen zur
Verfiigung, um die Marktanforderungen bewaltigen zu kénnen.

Dies ist ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil, den sie gegeniiber anderen
haben, die den Herausforderungen allein begegnen miissen.
Marktveranderungen, neue Anforderungen und Unsicherheiten beziiglich
der Entwicklung auf dem Markt wird es immer geben. Darauf gemein-
sam reagieren zu kénnen, ist ein immenser Vorteil gegeniiber denen, die
diese Kooperationsmdglichkeit nicht haben.

Kooperationsfahigkeiten, wie
* Einfihlungsvermégen gegeniiber der Situation des Anderen,
* Vertrauen, um das eigenen Wissen zu teilen,

* Interpretationsfahigkeit, um das geteilte Wissen entsprechend
zu deuten und einzuordnen und

* Integrationsfahigkeit, um das erworbene Wissen im eigenen
Betrieb umzusetzen

bieten Handlungsmaglichkeiten im Sinne von Ressourcen an, um die
eigene Wettbewerbsfahigkeit auf dem Markt zu starken und sich an
verandernde Anforderungen besser anzupassen zu kdnnen.



G Stolpersteine

Schwierigkeiten und Stolpersteine innerhalb einer Austauschbeziehung
auf Betriebsebene kénnen vermieden werden, wenn

* Sie als Unternehmen lhre Beschaftigten in ihrem sozialen Umfeld
maoglichst vollstdndig wahrnehmen. Fragen Sie sich, welche sozialen,
wirtschaftlichen und betrieblichen Einflusse auf das Verhalten und
die Arbeitsweise der Pflegekrafte wirken. Versuchen Sie dann perso-
nalwirtschaftliche MaBnahmen zu treffen, die sich positiv auf die
Motivation, Gesundheit und persoénliches Umfeld der Pflegekrafte

auswirken.

* Sie als Pflege- und Fiihrungskraft Transaktionskosten als mogliche
Reibungsverluste innerhalb der Gestaltung einer Austauschbeziehung
wahrnehmen, die minimiert werden kénnen. Reibungsverluste
beruhen oft auf der unterschiedlichen Wahrnehmung einer Situation,
die zu Konflikten fiihren. Eine entsprechende Kommunikation
zwischen Pflegekraften und Pflege- und Leitungskraften minimiert
Reibungsverluste bei der Planung, Durchfiihrung und Steuerung
einer Tour, QualifikationsmaBnahme oder Dienstplangestaltung
(diese und weitere Instrumente zur Arbeits- und Organisationsgestal-
tung —Download: www.pflegechancen.de/ Instrumente).

* Sie als Fihrungskraft eine Grundlage fir Wissensmanagement
schaffen. Auf dieser Basis kann Wissen ausgetauscht, neu gestaltet
und, auf das Unternehmen ausgerichtet, umgesetzt werden. Dieser
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Wissenssaustausch wirkt sich positiv auf die Arbeitsmotivation der
Pflegekrafte und bindet diese an das Unternehmen. Eine motivieren-
de Arbeitssituation mindert Reibungsverluste innerhalb einer
Austauschbeziehung und sichert gleichzeitig Investitionen in das
Wissen der Pflegekrafte ab.

Schwierigkeiten und Stolpersteine innerhalb einer Zusammenarbeit
auf Netzwerkebene konnen sich ergeben, wenn

* die Konkurrenzsituation sich so gestaltet, dass Sie als Netzwerkmit-
glied nur an das Erreichen des eigenen Ziels denken und die
Zielerreichung der anderen Netzwerkmitglieder nicht férdern.

* das Misstrauen gegeniiber den Netzwerkmitgliedern zu grof ist
und relevantes Wissen nicht geteilt wird.

* Sie nicht in der Lage sind, das geteilte und erworbene Wissen zu in-
terpretieren und fiir sich im Unternehmen zu nutzen: Fragen Sie bei
Ihren Netzwerkmitgliedern genauer nach, teilen Sie mit, wie Sie das
Wissen in Threm Unternehmen einsetzen kénnen und wollen und
welches Wissen Sie noch bendtigen. Sie werden selbst merken, bis Qe
zu welchem Grad Sie etwas preisgeben wollen und kénnen und in- ¥

wieweit Ihre Netzwerkpartner bereit sind, ihr Wissen zu teilen.
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* Sie als Unternehmen zu wenig iiber Ihre eigenen Starken und
Schwéchen wissen wie auch Uber die der anderen Netzwerkmitglieder.
Die Kenntnis iiber sich selbst und iiber die anderen Unternehmen
ermoglicht es lhnen, Ihre Geschaftsnischen auf dem Pflegemarkt zu
nutzen. Damit sind Sie in der Lage, entsprechendes Wissen gezielter
zu teilen. Eventuell werden die anderen Netzwerkmitglieder diese
Uberlegungen ebenfalls anstellen. Gegenseitiger Respekt und gegen
seitige Akzeptanz des Strebens nach neuen Geschaftsmoglichkeiten
fordert die Zusammenarbeit und er6ffnet neue Perspektiven auf
dem Pflegemarkt.



Die im Text beschriebenen Instrumente fiir die Praxis finden Sie
online unter www.pflegechancen.de/Instrumente
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