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Personalmanagement

Gute Ziele machen
zufriedene Mitarbeiter”

?Der Fachkriftemangel in der
» UP- und Intensivpflege hat
hente fast alle Kliniken erreicht.
Welche Krankenhiuser sind be-
sonders beiroflen?

Das LThema Fachkraftemangel
tangicrt heute alle Eranken-
hifiuser und ist in den meisten
Einrichtungen spilirhar Liand-
liche Fliachenregionen mit einer
geringen Bevdlkerungsdichte,
dig nur malbiy aliraktiv sind,
zum Beispiel Brandenburg, sind
rnagaiv davon betrollen. Meist ist
es schwierig, liberhaupt Fach-
kralte wu finden, die bareit sind,
in diese Hegionen zu ziehen.
Mittlerweile zind wom Fach-
kraltemunge]l aher guch die ers-
tenn Ballungsgebicte betroffen.
MMier ist durch die hohe Klinik-
dichte cinerseits ein grolier Fach-
kraflebedarf pogehen, gleichrei-
tig gibt es einen starken Wett-
bewerh um die vorhandenen
Fachkrafte, Das kann dazu fih-
ret1, dass Kliniken schon mal
eine Abwunderung von mehre-
ren Intensivpflegekrdfion gleich-

Diese betreffen zum ecinen die
Qualitidt der Versorgung, da
wichtige Inhalte in der kurzen
Zeit nicht mehr richtig transfe-
rierl werden kimnen, zum ande-
ren die Dienstplangestaltung, da
die Teilzeit-Mitarbeiter meist
nur zu bestimmten Zeiten cinge-
getzt werden kinnen, Fudem
bekommen wir Houtineproble-
me, demn fur cine gute Qualital
Beniligl man eine gute Houtine
und die ist in der Regel nicht
pewidhrleistel, wenn ein Mitar-
beiter nur cinmal pro Wocehe
arbeilel. TTnternehmen sind des-
halb gut beraten, wenn sic anf
ein ausgewngenes Verhdllnis von
Vollzeit- und Teflzeitkraften in
den verschiedenen Organisa-
Lionsbereicher achten und Tril-
zeitmitarbeiter vor allem auch
fachliche Aufgaben {iberneh-
men, die in sich abgeschlossen
sine.

schen 7 und 19 Uhr Pir grofere
Einrichtungen ist das natirlich
einfacher. Aber auch kleine
Krankenhduser kionnen iiber
Kooperationsmodelle mit Kitas
crreichen, dass Mitarbeiter min-
destens 30 Prozent arbeiten kin-

nen.
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~Gute soziale Beziehungen konnen Personal langfristig
binden. Fiir 200 bis 300 Euro brutto Gehaltsunterschied
wird kaum eine Pflegekraft ihren Arbeitsplatz
wechseln, wenn das Team gut ist und ein gutes Verhiltnis

#ei g kompensieren milssen, Hier
ist ein harter Wetthewoerh zn
beobachlen, der such schon iber
den Preis, das heillt dber dent-
liche Gehaltserhihungen geht,

Nur zufriedene Mitarbeiter bringen gute Leistungen. Wie aber konnen heute -
bei zunehmendem Fachkraftemangel — Motivation und Zufriedenheit
gefordert und erhalten werden? Wir sprachen mit Stefan Ruhl, der mit
seinem Beraterteam seit mehr als zehn Jahren fuhrende Klinikverbinde und
Universitatskliniken in Deutschland und der Schweiz berat.

Viele Tinrichtungen selzen
« verstirkt auf familienfreund-
liche Arheitspliitze mit Teilzeit-
mixglichkeiten, flexiblen Arbeits-
zeiten und Kinderbetreuung,
Halten Sie diese Mabnahmen fix
sinnvoll?
Dieser Anssiz 1sl richbyg und
muss gut durchdacht sein. Viele
Kliniken ermaglichen  heute
Teilzeitoptionen in belichigen
Varianten — mit 0.2-, 0.3~ oder
0,5-5tellen, ganz nach Wunsch
der Beschiftigten. Tlaben Kli-
niken allerdings sehr viele Toeil-
zeitkrafte mil geringen Stun-
denzahlen, fehlt die Kontinuitit
in der Patientenversorgung, und
Inlormationsibergaben werden
zumn Knackpunlt der Tagesor-
ganization. Schlussendlich ste-
hen die Emrichtungen zwangs-
lEnfipg wor neuen organisatori-
schen Hersusforderungen,

? Welche organisatorischen He-
« rauslorderungen sind das?

[oe Sommesstar D Plleger BC. cahrg, B0

zu den Vorgesetzten besteht.”

St=fan Aubl, Vorstand der Ze AG in Mannham

Wie hoch sollie die Quote der
« Teilzeitmitarbeiter liegen?
Vom Bauchgefiihl her wiirde ich
sagen: Muximal 20 Prozent der
Mitarbeiter solllen Stellenan-
teile won unter 79 IProzent
naben. Zudem sollten Unler-
nehmen Strukturen schaffen, dic
es den Mitarbeitern erlauben,
mindestens 50 Prozenl arbeiten
zu kinnen. Nur so kann gewihe-
leiztet werden, dass diese Dit-
arbeiter auch wirklich eine gute
Routine crreichen, Mil elner 20-
Prozent-5Stelle ist keine kontinu-
ierliche Betreuung miglich, da-
runter leidet nicht nur die Qua-
litit, sondern auch das Tmage
des ITauses. Deshalb ist es wich-
tig, Betrenungsangebote filr Kin-
dor cinzurichten, miglichst zwi-

?Einigc Kliniken, gerade in
« Ballungszeniren, versuchen
auch. iiber eine hihere WVer-
gittung das Fachkriileproblem
zu losen. Ein lohnender Ansatz?
Menschen, die qualifiziert sind
und Leislung bringen, miisscn
natiirlich entsprechend entlohnt
werden, FEine angemessene
Vergiitung  hilft in jedem Tall,:
dags Milarbeller kommen und
auch bleiben. Trotzdem sollie
die Bedaeutung der Verglitung fir
die Zufriedenheit deor Menschen
nicht tberschiizl werden. Ri-
chard I, Precht zitiert in seincm
Buch ,Wor bin ich —und wenn ja
wig wiele? eine Btudie, die
untersucht hat, wo die Men-
sehen am zulriedensten leben.
Dig T34 lag  trotz hohen Ein-
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kommen und Konsumwerten —
wiell abpeschlagen sul  elwa
Platz 150. Deutschland lag im
Mittelfeld. Geld alleine scheint
kein dauerhafter Motivator zu
sein, der glicklich machi. Men-
achen, die sich nur der Berah-
lung wegen fiir ecin nternch-
men enlscheiden, weoerden bel
einem entsprechend lukrativen
Grgenangebol gonauso schnell
wiedser weiterwochsoln,

Was kann Mitarheiter denn
= glicklich und zufrieden ma-
chen?

Motivation und Glidck im Be-
rifgleben hingen sehr eng damit
zusammen, wolche Ziele ich
habe und ob ich diese Ziele such
erreiche. Hier spielen vor allem
die Werte eine wichlige Rolle
Dieshalb ist e3 eine wichtige
Fhihrungsaufgabe, die perzinli-
che Werlewelt der Mitarbeiter
zu kennen und daraul sineoge-
hen, Generell lassen szich die
Werteleategorion — nach dem
Modell von H.-G. Hausel (Brain
View) — in die drei Bereiche sub-
summieren; Balance, Dominanz
und Stimulanz. Wihrend Ba-
lance wor allem in Richilung
Sicherheit, Harmonie und bFa-
miliennrientierung geht, steht
Dominane fiir Macht, Status
und Ehre. Bei der Stimulanz
wahlen vor allen Aspelte woe

Zur Parson

Stefan Bubl, Vallswirt, ist Gronder und Vorstand dar Zell AG. Das von ihm
getihrte Untamahman firmiert kunflig unter neusm Mamen. Heute begleitet
ar mit seinem Team nachhaltig Verdnderungsprozesse in Krankenhdusern
und Krankenhsusverbiinden. Seit mebr als zehn Jshren bagleitet er filhren-
de Klinikverbunde ung Universitatskliniken in Deutsehlang und in dar
Schwaiz bei threr strategizchan Ausrichtung und bei ciner Viglzahl komple
xer Aulganen. Ruhl st gefragter Coach beim Training von Fahrungskeéften
und hat sinen Lebrauftrag fur Managemant und Verhandlungsfohrung an
der Eurapcan Business School in Oestrich-AWWinkel.

Neugierde, Spicl, Kunst und
Ereativilil, Jeder Mensch trigt
diese drel Wertehereiche in sich,
winhel meistens ein Wertebereich
stirker heraussticht. Bei den
klzssischen ,Karrieremenschen ™
izt die Dominanz bezonders aus-
geprdgt, withrend bei Kinstlern
und Kreativen die Stimulanz
vorrangig ist und bei leamorien-
Lierten Personen vor allem die
Balonee cinon zentralen Nnti-
vator darstelll.

+ Und bei den Pllegenden?

e meisten Pllegenden sind
wohl im Balanechereich anzu-
siedeln, das heillt, ihnen sind
gelingende soziale Beriehungen
wichtig, ein sicheres Arbeits-
urnfeld und eine pgute Verein-
barkeit von Tamilie und Berul,
Dabei gibt es natirlich auch
Pflegenede, die zur Dominane”
neigen, IThoen sind hiufip die
fachliche Laufbahn und ent-
sprachende Karriereoptionen
besonders wichtig. Wenn ich die
Wertewsell des einselnen Mitar-
beiters kenne, kann ich Men-
schen entaprechend ihreer Ziele
und Neigungen férderm und
damit langfrisiig besser binden.
Gerade im  Bereich Balance
zpiclt die Bezichungsebene eine
anlscheidende Rolle, Das gilt
sowohl fiir die Bezichungen mwi-
arhen Vorgeselzlen und Mitar-
beitern als auch innerhally des
Teams wund zu den Palienten.
Gute soziale Beziehungen kiin-
nen Personal langfristig binden,
Far 200 bis 3040 Eurc brutto
Gehaltsunterschied wird kaum
cine Pflegekrall ihren Arheits-
platz wechzein, wonn das Team
gat ist und ein guies Verh#lenis
= den Vorgesétzten besteht.

?Wio. kann ich als Fihrungs-
« kraft die Wertewelt der Mit-
arbeiter ansprechen?

Indem ich mir als Flihringskraft
fiir meine Mitarboitor Zicit neh-
me und den Milarbeitern sm-
gemessene Xicle wermittle, die
ihren individuellen Stirken und
Werten  entsprechen. Ino der
Pllege wird leider immer noch
zu wenig mit Fielen gearbeitet.
Wahrend Mediziner oft kiare
berufliche Ziele varfolgen, zum
Beispiel elne Facharetgualifika-
tion oder eine Cherarztstelle,
gind Zicle von Pflegenden aus
unserer Erlahrung hiufig als
Einzelmalbnahmen formuoliert.
Berufliche Ziele und Zukunlis-
perspeltiven sind fiir die Mo-
tivation und Fulriedenheil der
Mitarbeiter aber sehr wichtig.
Uher die Erreichung von Zielen
kann perstinliche Entwicklung
und damit Zufriedenheit er-
reichl werden, Und in dem Pro-
zess crgeben sich wieder neue
Ziele, Als Tuhrungskraft muoss
ich deshalb Ziele vermitteln, dic
der Mitarbeiier in seiner Werte-
welt ansprechen und anspornen.
Zum Beispicl kann ich ainen
hesonders gualifizierten Ritar-
beiter als Ansprechpartner [Ur
die Wundversorgung einsetzen.
Oder ich histe ciner ambitio-
nierten  Fachkrall besonders
Karrerernbglichkeiten. Dies kann
die Fufriedenheit und Motiva-
tion erheblich fordern. Denn:
Gute Ziele schatfen sulrisdens
Mitarbeiter

?ﬁﬁnufn gute Ziele und gelin-
« gende soziale Bexichungen
denn auch noch helfen, wenn es
wirklich an Fachpersonal fehli?
Tst zu wenig Persomal vorhan-
den, dann kann dies auch ecine
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gute Fiithrung nichl kompensie-
ren. Dann muss die Fihrungs-
kraft natiirlich in erster Linie
dafilr gorgen, dass Personal
nechbesetzt wird, Alles andere
hilft tiberhaupt nichts, Ieh hake
beispielsweize ein grofes Klini-
um in cinem Ballungszenirum
begleitel, dem anf einen Schlag
15 Intensivpilegekrifte (20 Pro-
zent) abgewandert sind und das
dudurch natiirlich ein massives
Versorgungsproblem  hatte. 1n
dieser Situation sind andereei-
tige Sofortmalfnalroen geiragt.
In Zusammenarbeil mil dem
Lenkungsgremium haben wir
ibergangsweise die Intensivia-
pazititen abgebaut, um das
nioch vorhandene Intensivper-
sonal zu entlasten, Zudem wur-
den Retlungsassiztonten coinge-
gtellt, die die Pllegenden unter-
stiitzt haben, und es wurden
Weiterbildungsverirage [ das
Intensivpersonal abgeschinzsen.
Auch wurden gus einem grofien

Tenm vicr kKleinere gornacht, wm
die Beziehungsebane zwischen
Lettung und Pflegepersonal zu
firdern. Mit digsen Malnahmen
konnte die Zeit bis zur Nuach-
besetzung der Stellen erfolg-
reich therbriickt werden.

Was st Threr Meinung nach
» der wichtigste Punkt, um
gualifizierle Milarbeiler lang-
fristiz zu binden?
Am wichiigsten ist eine gute
Personalfibhrung  beriehungs-
woise sinegd gute Vorgesetzte, die
Menschen empathisch und wir-
kungsvoll filhren und auf ein
permeainsames £iel hin gustichisn
ktnnen. Fahrungskrafie milssen
in der Lage sein, Mitarheiter-
entwicklungsgespriche mit Zicl-
vereinbarungen zu [heen, Da-
ritber hinaus sind naturlich
Zuverldssigheit, Bhrlichkeil und
em gutes Sclbhst- und Zeitma-
nagement sehr wichlig,

Statiomeon, Intensiveinheiten und
OPs sind - enlsprechend ihrer
wirtschaftlichen Bedeutung
wie mittelstindische Unterneh-
men zu managen und zZu fihren,
Dies bedeutet aber auch, dass
den Fahrungskriften im soge-
nannten mittleren Manage-
menl” Budget- und Personal-
mitverantwortung  ibergchen
werden sollle, Tn der  Malrix-
Hierarchic® Krankenhaus cine
wohl noch villig ungesdhnliche
Betrachtungsweise, Geschiifts-
fiohrungen sind gui beraten, eine
dezentrale Budgetversntwor-
tung zuzulassen. Ich glaube,
dass MMenschen Veranlwortung
erfolpreich dbernehmen kénnen
— wenr man sie ihnen gibt,

Vielen Dank [iir das Gesprich,
Herr BEuhl.

Duas Tnterview fiheie
Brigitie Teigeler.
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