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ARBEITGEBER-ATTRAKTIVITAT

Wertschopfung verlangt
Wertschatzung
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Die Freie Wohlfahrtspflege hat ein gutes Ansehen in der
Offentlichkeit — aber nicht unbedingt als Beschifti-
gungssektor. Zu viele Organisationen und Unterneh-
men haben sich in den letzten Jahren nicht als attrakti-

ve Arbeitgeber empfohlen.

Kaum ein Thema beschiftigt Unterneh-
men in Deutschland derzeit mehr als
der »Fachkriftemangel«. Und kaum ei-
ne andere Branche als die Organisatio-
nen der Sozialwirtschaft ist bei der Er-
bringung ihrer Leistungen so sehr auf
gut ausgebildete, leistungsbereite Mit-
arbeitende angewiesen. Aber stimmt
der Eindruck, dass es gerade diese Bran-
che ist, die sich noch immer kaum
bemiiht, fiir Mitarbeitende attraktiv zu
sein? Nie war die folgende Frage aktu-
eller als jetzt: »Jeden Abend verlassen
80 Prozent des Kapitals Threr Firma.
Was tun sie, damit es morgen zuriick-
kehrt?«

Noch zu viele Unternehmen sehen in
ihren Mitarbeitenden nicht das ent-
scheidende »Kapital «, mit dem man Er-
folge erzielen kann, sondern eher den
Kostenfaktor, den es zu minimieren
gilt. Nur: Wer heute die Mitarbeiten-
den noch vorwiegend als »Kostenfak-
tor« behandelt, darf sich morgen nicht
wundern, wenn in diesem Unterneh-
men keiner mehr arbeiten will.

Was soziale Unternehmen tun
konnen

Ein Unternehmen attraktiv fiir Mit-
arbeitende zu gestalten, ist nicht eine
Frage des Geldes. Materielle Leistun-
gen haben eine eher untergeordnete Be-
deutung. Arbeitnehmerinnen und Ar-
beitnehmer sind immaterielle Werte
wie Wertschitzung, Gestaltungsmog-
lichkeiten, Beteiligung bei Entwick-
lungs- und Entscheidungsprozessen
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und ein Respekt vor der geleisteten Ar-
beit viel wichtiger.

Damit die »Arbeitgeberattrakti-
vitit« ihre Wirkung voll entfalten
kann, mussen Managementstrukturen
nach innen eine konsequente Mitarbei-
tendenorientierung markieren und die
Arbeitgebermarke nach aufSen eine ge-
sellschaftliche Anerkennung fir den
Dienst am Menschen fordern. Einer
Kultur der Wertschdatzung muss in
einem abgestimmten, transparenten
System aus Instrumenten der Unterneh-
mensfihrung und Mitarbeitendenge-
winnung die Wertschopfung folgen!

Sechs Instrumente der Unterneh-
mensfihrung und Mitarbeitendenge-
winnung sind entscheidend dafur, wie
attraktiv ein Unternehmen fiir Mitar-
beitende ist.

Erster Erfolgsfaktor:
Das Management-Modell

Ein klar formuliertes Management-
Modell, in dem die Ressourcen der Mit-
arbeitenden in Entwicklungs- und Ent-
scheidungsprozessen einbezogen
werden, wird als Grundlage der Mitar-
beitendenorientierung wahrgenom-
men. Dabei geht es darum, die Innova-
tionskraft der Mitarbeitenden mit ihren
vielfaltigen Begabungen, Fachlichkei-
ten, Gestaltungswillen und Kulturen als
Potentiale fur das Unternehmen zu nut-
zen.

Das Modell »Management by parti-
cipation« (Fuhren durch Teilhabe und
Beteiligung) sieht eine starke Beteili-
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gung der Mitarbeitenden bei der Ziel-
entwicklung, Entscheidungsfindung
und Aufgabenerfillung vor. So wird die
Identifikation mit den Unternehmens-
zielen erhoht. Mitarbeitende und Un-
ternehmensleitung sind Partner in der
Leistungserbringung. Diese Kultur der
Partnerschaft macht ein Unternehmen
attraktiv fur potentielle Bewerberinnen
und Bewerber.

Zweiter Erfolgsfaktor:
Die Fithrungskonzeption

Aus dem Managementmodell wer-
den in einer Fuhrungskonzeption Re-
geln fur das Leitungshandeln verbind-
lich abgeleitet. Fur die meisten
Handlungsfelder sozialwirtschaftlicher
Unternehmen geben Konzepte den Mit-
arbeitenden Handlungssicherheit
(padagogische Konzepte, Rahmenfi-
nanzpline, Pflegevorschriften, Marke-
tinguberlegungen etc.). Nur das Lei-
tungshandeln  wird  weitgehend
unorganisiert an die verschiedenen
Fuhrungsebenen delegiert.

Jede Fuhrungskraft steht taglich vor
der Aufgabe, den Balanceakt zwischen
Zielen und Vorgaben des Unterneh-

mens einerseits, und sozialen und parti-
zipativen Aspekten andererseits zu
meistern. Dabei bleiben zu oft die legiti-
men Interessen der Mitarbeitenden
nach einer hohen Betreuungsqualitit
und angemessenen Arbeitsbedingun-
gen auf der Strecke. Eine Fuhrungskon-
zeption muss einen verbindlichen Rah-
men fur die Fihrungsaktivititen im
gesamten Unternehmen definieren. Fol-
gende Aussagen in einer Fuhrungskon-
zeption sollten die Qualitat des Lei-
tungshandelns optimieren:

m Definition von Leitungshandeln
(z. B. hierarchisches Leiten von oben
oder partizipatives Steuern von Pro-
zessen)

m Stellung der Mitarbeitenden (z. B.
Mitarbeitende als »funktional dien-
ende Kriafte« oder als »innovatives
Kapital«)

m Wie werden Ziele entwickelt und
Entscheidungen getroffen? (Z. B.
durch Vorgabe der Geschaftslei-
tung oder unter Einbeziehung der
Mitarbeitenden, die an der Errei-
chung der Ziele und der spateren
Umsetzung der Entscheidung mit-
wirken sollen)

Wie werden die innovativen Krifte
der Mitarbeitenden gefordert und
gefordert? (Z. B. durch eine projek-
torientierte Ubertragung von Ver-
antwortung fir Entwicklungspro-
zesse)

Welche Kritikkultur wird erwartet?
(Z. B. welche Bedeutung hat Kritik
als Steuerungsinstrument, welchen
Stellenwert haben Feedback-Run-
den, wie sind Ruckmeldungen hier-
archieuibergreifend geregelt?)

Wie wir mit Konflikten umgegan-
gen, welche Konfliktkultur ist ge-
wiinscht? (Z. B.: Werden Konflikte
in einer Konfliktvermeidungskultur
und einer Konfliktverdrangungskul-
tur vermieden oder als Chance ver-
standen?)

Bedeutung der Personalentwick-
lung? (Z. B. als eine Storung im Be-
triebsablauf oder als fester Bestand-
teil in der Unternehmensfithrung zur
Optimierung der Ressource Mitar-
beitende?)

Stellenwert eines betriebliches Ge-
sundheitswesen? (Z. B. beschrinkt
auf die »Unfallverhtitungsvorschrif-
ten« oder versteht sich als eine aktive
Forderung der Gesundheit der Mit-

Eine [Tatigkeit die mich erfiillt

Eine Arbeitsaufgabe, die mir SpaB macht

Arbeitsablaufe, die mich dabei unterstiitzen, produktiv arbeiten zu kénnen

Kollegen, die meine Gedanken und Gefihle respektieren

Ein Vorgesetzter, der meine Interessen und Ziele unterstiitzt

Ein mittleres Management, das erkennbar wirksam arbeitet

Eine Unternehmensleitung, die erkennbar wirksam arbeitet

Ausreichende Anerkennung far meine Leistung neben meinem Gehalt bzw. Lohn

Gute Karriereaussichten im Unternehmen

100%

Bei den Erwartungen an den idealen Arbeitgeber ste-

hen nichtmaterielle Aspekte im Vordergrund.

Quelle: Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiihrung
e. V.: Was Arbeitgeber attraktiv macht. Diisseldorf
2004. ISSN 1613-278s5.
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arbeitenden zum Erhalt ihrer Leis-
tungsfahigkeit?)

Interessierte Bewerberinnen und Be-
werber sollen wissen, wie mit ihnen im
Unternehmen umgegangen wird. Eine
Fuhrungskonzeption schafft Transpa-
renz und Vertrauen!

um so positiver fallt die Bilanz aus. So
ziehen quasi zwangslaufig engagierte
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den
zufriedenen Kunden und damit das bes-
sere Resultat nach sich. Der Ressource
Mitarbeitende kommt damit zuneh-
mend eine wirtschaftliche Schliisselrol-
le zu.

nso-jdahrige Mitarbeitende haben

heute noch 17 Berufsjahre vor sich«

Dritter Erfolgsfaktor:
Die Personalentwicklung

Der weitaus grofSte Anteil der Ge-
samtkosten eines dienstleistungsorien-
tierten Unternehmens entfillt auf die
Personalkosten. Deshalb ist es sinnvoll,
in dieses Potential zu investieren. Ge-
nau hier liegt die Bedeutung der Perso-
nalentwicklung.

Wo der Wandel sich beschleunigt,
die wirtschaftlichen Spielraume immer
enger werden und ein Mangel an leis-
tungsstarken Mitarbeitenden zu er-
warten ist, hangt die Leistungsfahigkeit
eines Unternehmens entscheidend da-
von ab, wie mit dem Wirkungsgrad der
»Ressource Mitarbeitende « umgegan-
gen wird. Das Mitarbeiterpotential ist
ein Betriebsvermogen, das in keiner Bi-
lanz auftaucht, fiir den Wert eines Un-
ternehmens aber von entscheidender
Bedeutung ist. Je besser die Mitarbei-
tenden ausgebildet und ihren Fihigkei-
ten und Begabungen entsprechend in
das Unternehmen eingebunden sind,

Aufgabe der Personalentwicklung
ist es also, Mitarbeiterpotentiale zu er-
kennen und zu fordern, auf Berufsbio-
graphien aktiv Einfluss nehmen, fur
derzeitige Aufgaben zu qualifizieren
und fur kinftige Herausforderungen
vorzubereiten. Mitarbeitende wollen
vorhandenen Fahigkeiten und Neigun-
gen in den Arbeitsprozess einbringen.
Sie wollen Entwicklungsmoglichkeiten
haben und zielorientiert wirken.

Vierter Erfolgsfaktor:
Das Personalmarketing

Ein gelungenes Personalmarketing
schafft die Voraussetzungen fur eine
langfristige Absicherung eines Unter-
nehmens mit qualifizierten und moti-
vierten Mitarbeitern. Die richtigen Ta-
lente auf das eigene Unternehmen
aufmerksam zu machen und es an sich
zu binden, das ist derzeit die Herausfor-
derung fur das Management.

Die demographische Entwicklung
zwingt auch sozialwirtschaftliche Un-

ternehmungen dazu, sich in Bezug auf
Mitarbeitendengewinnung professio-
nell aufzustellen. Dazu gehort eine stra-
tegische Personalbedarfsplanung mit
den entsprechenden Anforderungspro-
filen fir die Mitarbeitenden.
Bewerbungs- und Auswahlverfah-
ren konzentrieren sich primar auf die
Mitarbeitergewinnung. In transparen-
ten und glaubwiirdigen Verfahren ent-
scheiden Mitarbeitende und Unterneh-
men, ob eine »Partnerschaft zur
Erreichung von Unternehmenszielen«
zu realisieren ist. Schnell spricht sich
herum, ob sich ein Unternehmen posi-
tiv als Arbeitgeber positioniert hat. Auf
Neudeutsch: »Employer Branding!«

Fiinfter Erfolgsfaktor:
Das betriebliche
Gesundheitsmanagement

Die demografische Entwicklung
kann nahezu sicher vorhergesagt wer-
den. Bis zum Jahr 2020 wird es mehr
uber 50-jahrige als unter 30-jahrige Er-
werbstatige geben. 50-jahrige Mitar-
beitende haben heute noch 17 Berufs-
jahre vor sich.

Die Unternehmen sind also gezwun-
gen, die Leistungsbereitschaft und Leis-
tungsfahigkeit ihres Personals uber ei-
nen viel langeren Zeitraum zu erhalten.
Das bedeutet fur die Unternehmenslei-
tung ein verstarktes Engagement in die
Gesundheit ihrer Mitarbeitenden. In
Unternehmen, in denen die »Kunden«
oft Menschen mit erheblichen Beein-
trachtigungen und Verhaltensauffillig-
keiten sind, spielt neben den physischen
Belastungen die psychische Beeintrach-
tigung der Gesundheit eine wesentliche
Rolle. Arbeitsbedingungen und Arbeit-

Wohlfahrtsverband

Caritas

Diakonie

Rotes Kreuz

Paritatischer Wohlfahrtsverband
Arbeiterwohlfahrt

Hauptamtlich Beschiftigte

507.500
443.600
132.000
317.400

114.600

31.12.2008
1.1.2008
31.12.2008
1.1.2008

31.12.2008

»Die Freie Wohlfahrtspflege stellt die groBten Arbeitgeber in Deutschland und ist in zukunftsrelevanten Markten aktiv.« Zu die-
sem Ergebnis kommt eine Studie der Deutschen Bank aus dem letzten Jahr.
Insgesamt beschaftigte sie 20081,54 Mio. Menschen. Seit 1970 hat sich die Beschaftigung in etwa vervierfacht. Dennoch wird die-
se Institution im aktuellen Wirtschaftsleben kaum wahrgenommen.

Internet http://www.dbresearch.de/PROD/DBR_INTERNET _DE-PROD/PROD0000000000264932.pdf
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sprozesse haben auf den Erhalt der Ge-
sundheit der Mitarbeitenden Riicksicht
zu nehmen.

Chefinnen und Chefs, die das igno-
rieren, zerschleiffen mutwillig ihr Leis-
tungspotential und wundern sich dann,
dass die Krankheitsquote so hoch ist
und niemand bei ihnen arbeiten will.

Sechster Erfolgsfaktor:
Das Diversity Management

Die »Verschiedenheit der Mitarbei-
tenden« wird in den kommenden Jah-
ren zwangslaufig zunehmen. Immer
mehr Menschen unterschiedlicher Na-
tionen, Kulturen, Religionen werden
die personelle Vielfalt der Unterneh-
men prigen. Uber einen langen Zeit-
raum werden Unternehmen verstarkt
auf die Erfahrung von alteren Mitarbei-
tenden zurtickgreifen. Junge und alte
Mitarbeitende werden gemeinsam ihre
Potentiale zum Wohle des Erfolges
bindeln missen. Unterschiedliche
Weltanschauungen und religiose Ori-
entierungen fordern kreative und Inno-
vative Prozesse. Die Wertschitzung
und Wertschopfung der Vielfalt bei den
Mitarbeitenden wird mit entscheidend
dafur sein, wie erfolgreich ihr Unter-
nehmen in der Zukunft ist.

Die Offenheit von Unternehmen ge-
geniiber einer bunten, vielfiltigen Mit-
arbeiterschaft wird ihnen im Wettbe-
werb um gute Mitarbeitende grofSe
Vorteile verschaffen. Eine Kultur der
Toleranz macht sie zu einem attrakti-
ven Arbeitgeber. [
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Gesundheits-, Sozial-, Fitness- und Medizinbetriebe miissen wirtschaftlich
gesteuert und gestaltet werden. Es wird immer wichtiger, Kunden (ber-
zeugend zu begleiten und Mitarbeiter professionell zu fiihren. Dieses
moderne Betriebswirtschafts- und Management-Handbuch fiir Sozial- und
Gesundheitsbetriebe gibt darauf praxisorientierte Antworten mit Fallbei-
spielen und Ubungen.

»Das Werk von Franz und Albert Decker bietet in einer Zeit der sich stindig
dndernden Imponderabilien einen Leitfaden fiir ein effizienzorientiertes
Verhalten und Handeln in Gesundheits- und Sozialbetrieben. Es gehort zu
jenen Werken, die im Sozialmanagement unerldsslich erscheinen.«

Prof. Dr. Dr. habil. Peter Eisenmann, www.socialnet.de September 2009

»Mit Beispielen und Schaubildern verstdndlich prdsentiert, bietet das
Handbuch einen hervorragenden Grundriss. Es ist gleichermafSen fiir den
Einstieg wie fiir die Vertiefung geeignet. Hier schreiben Praktiker, die wis-

sen, worauf es ankommt.«
Ronald Richter, Altenheim 3/09

Nomos

Bitte bestellen Sie im Buchhandel oder
versandkostenfrei unter » www.nomos-shop.de
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