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Mitarbeitende gewinnen,
Mitarbeitende binden

Bei der Suche nach den personalwirtschaftlichen
Erfolgsfaktoren wird oft ein Aspekt vergessen:

die Perspektive der Mitarbeitenden, der faktisch
jedoch eine zentrale Bedeutung zukommt. Was
wirklich zahlt, so das Ergebnis einer dsterreichischen
Studie, ist weniger die Intention der Personalleitung
als die Wahrnehmung der Mitarbeitenden.
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Die strategische Bedeutung der Personal-
politik fur den Unternehmenserfolg steht
aufler Diskussion. Dies trifft insbesondere
auf Organisationen der Sozialwirtschaft
zu, deren Mitarbeitenden typischerweise
einen inharenten Druck ausgesetzt sind,
der meist auf den teils widerspriichlichen
Erwartungen der unterschiedlichen An-
spruchsgruppen zuriickzufiihren ist.

Die Frage, was die Personalpolitik
unter diesen Rahmenbedingungen er-
reichen soll und kann, steht im Mit-
telpunkt dieses Beitrages. Besondere
Aufmerksamkeit wird dabei der Sicht
der Mitarbeitenden geschenkt — eine
Perspektive, die in der Gestaltung und
Optimierung personalpolitischer Maf3-
nahmen oft zu kurz kommt.

Organisationen der Sozialwirtschaft
sehen sich typischerweise mit konkurrie-
renden Erwartungen konfrontiert, woraus
meist ein erheblicher Druck fiir das Per-
sonal entsteht: Wirtschaftliche, medizini-
sche, gesellschaftliche sowie ethische Ziele
lassen sich oft nur begrenzt vereinbaren
und erfordern von Mitarbeitenden ein
permanentes Austarieren von Interessen.

In der Fachliteratur hat sich dafir
der Begriff »hybride Organisationen«
durchgesetzt, welcher das gleichzeiti-
ge Bestehen unterschiedlicher Logiken
zum Ausdruck bringt. Wie Pache und
Santos betonten, sind solche Organi-
sationen Schaupldtze inharenter Wi-
derspriiche (2013: 972), welche die
Personalpolitik vor grofsen Herausfor-
derungen stellen.

Einrichtungen der Altenpflege sind ein
gutes Beispiel dafiir: Wahrend der Bedarf
nach Betreuung und Pflege bedingt durch
die demografische Entwicklung stetig zu-
nimmt, wird es aufgrund der abschre-
ckenden beruflichen Rahmenbedingun-
gen immer schwieriger ein entsprechend
qualifiziertes und motiviertes Personal zu
rekrutieren. Zugleich spielt in der Pflege
als personenbezogene Dienstleistung das
Personal eine tragende Rolle, welche in
entscheidender Weise die Qualitit der
Leistung und den Erfolg der Organisa-
tion bestimmt.

Umso wichtiger wird es fur Organi-
sationen der Sozialwirtschaft, der Fra-
ge nach dem Zusammenhang zwischen
Personalpolitik und Unternehmenser-
folg nachzugehen und personalpoliti-
sche Mafinahmen nahe an der Realitat
der Mitarbeitenden zu optimieren.

In diesem Zusammenhang verbrei-
tet sich ein umfassendes Verstindnis
des »Human Resource Managementc,
das — nach dem Ability-Motivation-
Opportunity-Modell von Appelbaum,
Bailey, Berg, & Kalleberg (2000) dafur
pladiert, personalpolitische MafSnah-
men in Wechselwirkung zueinander zu
betrachten:

(1) kompetenzfordernde Praktiken, wel-
che darauf abzielen die Fahigkeiten und
das Wissen der Mitarbeitenden zu stiarken,

(2) motivationsstirkende Praktiken,
die auf die Bereitschaft des Personals
setzen, sich fur die Organisationsziele
einsetzen zu wollen, und
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(3) Praktiken, welche die Einsatzmog-
lichkeiten erhohen, so genannte »oppor-
tunity-enhancing HR practices«, damit
sich das Personal auch tatsachlich pro-
duktiv in die Unternehmensprozesse ein-
bringen kann, bestdrken sich gegenseitig.

Auf den Punkt gebracht: Was wirk-
lich zdhlt, ist weniger die Intention der
Personalleitung als die Wahrnehmung
der Mitarbeitenden.

Diese mitarbeiterzentrierte Perspekti-
ve stand im Mittelpunkt des Projekts zur

»Nicht die Absicht der Personalverantwortlichen
zahlt, sondern wie die Mitarbeitenden
bestimmte Aktionen erleben«

Im Diskurs um die personalwirt-
schaftlichen Erfolgsfaktoren wird zuneh-
mend eine weitere Facette eingebracht,
deren Bedeutung oft tibersehen wird: die
Perspektive der Mitarbeitenden, der fak-
tisch eine zentrale Bedeutung zukommt.
Mit den Worten von Wright und Bos-
well (2002: 264): »Because employees
can only respond to actual practices,
any research attempting to demonstrate
a relationship between HR and firm per-
formance stands on firmer ground when
assessing the actual practices rather than
the intended policies.«

Personalentwicklung eines Tragers der
Altenpflege in Osterreich. Die qualitati-
ve Herangehensweise ermoglichte es, die
Sicht des Pflegepersonals stationirer Ein-
richtungen unvoreingenommen zu erfas-
sen. In den problemzentrierten Interviews
aufSerten sich die Pflegedienstleiterinnen
und Pflegedienstleiter zu Themenkomple-
xen wie Interessenskonflikten, Druck im
Pflegealltag sowie als forderlich und hin-
derlich wahrgenommenen personalpoliti-
schen Interventionen. Die IT-unterstiitze
Auswertung der Daten sicherte schlief3-
lich, dass die Fiille an Informationen nach

wissenschaftlichen Standards verwertet
werden konnte.

Es zeigte sich, dass eine Personalpo-
litik, die sich vornehmlich auf die Stir-
kung des Individuums konzentriert — sei
es durch den Ausbau der Kompetenzen
oder durch die Forderung der Motiva-
tion — oft unzureichend ist. Die empi-
rischen Ergebnisse unterstreichen die
Bedeutung von Teams und mittlerem
Managements sowohl mit Blick auf die
Fihigkeiten des Personals, die berufli-
chen Herausforderungen zu bewiltigen,
als auch mit Blick auf die Akzeptanz
der Personalpolitik selbst. Neben der
fachlichen Expertise spielt immer auch
die Starkung der sozialen Kompetenzen
eine Rolle — im Besonderen mit Blick
auf Kommunikation und Konfliktma-
nagement.

Dartiber hinaus ist auf die prozess-
hafte Entwicklung der Mafnahmen
zu achten, soll die Personalpolitik die
erwinschte Wirksamkeit zeigen. Mit-
arbeitende sind immer weniger bereit,
personalpolitische Angebote passiv in
Anspruch nehmen; sie fordern eine ak-
tive, gestaltende Rolle ein.

Studie: Was in der mobilen Pflege besonders belastet

Psychische und emotionale Belastungen sind fir das Personal
von Organisationen des Sozialbereichs keine Seltenheit. Dies
trifft insbesondere auf den mobilen Bereich zu, der durch tber-
durchschnittlich hohe Anforderungen an die Flexibilitat und
Mobilitat der Mitarbeitenden gekennzeichnet ist. Im Rahmen
einer empirischen Studie an der Universitat Graz wurden durch
das Forscherteam Patrick Hart und Daniel L. Paier| die Faktoren
identifiziert, welche den gréfSten Einfluss auf die psychische und
emotionale Erschopfung des Pflegepersonals austiben.

Dazu wurden bei einem steirischen Pflegetrager mit rund 20
Stutzpunkten und mehr als 400 Mitarbeitenden qualitative
Interviews auf allen Ebenen durchgefiihrt, von den Einsatzlei-
tungen bis zu den Heimhilfen. AnschlieRend wurde mit den so
gewonnenen Ergebnissen ein Fragebogen gebildet, welcher eine
modifizierte Form des Maslach-Burnout-Inventory (MBI) bein-

haltete. Das Maslach Burnout Inventory ist heute das gangigste
Messinstrument zur Erfassung des Burnout-Syndroms. Es wird in
rund 9o Prozent aller veroffentlichten wissenschaftlichen Studi-
en eingesetzt. Mithilfe von 22 Fragen werden drei Dimensionen
des Burnout-Syndroms erfasst: emotionale Erschpfung, De-
personalisation und reduzierte personliche Leistungsfahigkeit.
Eine Online-Test ist im Internet verfligbar (www.psychomeda.
de/online-tests/burnout-test.html).

Der in der Osterreichischen Studie verwendete Fragebogen
wurde anschlieBend an allen Stiitzpunkten verteilt und die re-
tournierten Fragebogen analysiert. Die Ergebnisse zeigen, dass
drei Bereiche am wichtigsten fur die Einschatzung der Burnout-
Gefahr sind:

m das Arbeitsklima auf dem jeweiligen Stiitzpunkt

m der Umgang mit »schwierigen« Patienten und Patientinnen
sowie

B »arbeitszeitbezogene Belastungen«

Die drei Bereiche Uben dabei allerdings nicht im gleichen Ausmaf3
einen Einfluss aus. Die Daten aus dem Maslach-Burnout-Inventory
zeigen deutlich, dass »arbeitszeitbezogene Belastungen«, darun-
ter ist vor allem die Gestaltung des Dienstplanes zu verstehen,
einen mehr als dreimal so starken Einfluss auf die emotionale Er-
schopfung haben wie die beiden anderen Faktoren. Auch sind bei
der Gestaltung des Dienstplanes nicht alle Elemente von gleicher
Bedeutung. So zeigt sich, dass Uberstunden, nicht planbare Frei-
zeit und das kurzfristige Einspringen den groSten Einfluss haben,
wahrend die Arbeit an Wochenenden oder geteilter Dienst nur
einen, relativ gesehen, geringen Einfluss besitzen.

Maria Laura Bono
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Forever young?

Wie konnen soziale Einrichtungen an diese Widerspriiche pro-
aktiv herangehen und ihr Mitarbeiterpotenzial entwickeln? Wie
kann es gelingen, sich auf die Anforderungen der Generation
Y einzustellen, ohne dabei die Bedlrfnisse und Anspriiche der
alteren Generationen aus den Augen zu verlieren?

»Generationenmanagement« heift das Zauberwort, welches das
Gebot der Stunde zu sein scheint. Als Entwicklungskonzept zielt
Generationenmanagement darauf ab, betriebliche Altersstruktu-
ren aktiv zu entwickeln, die betriebliche Fluktuation zu verringern
und die Leistungsfahigkeit und die Leistungsbereitschaft aller Mit-
arbeitenden zu erhalten und weiter zu entwickeln. Im Zentrum
stehen die Sicherung der Kooperation und der generationenuber-
greifende Wissenstransfer, um sowohl| Bewahrtes zu erhalten als
auch Neues zuzulassen. Hilfreich kdnnen dabei sein:

Das Generationenmanagement gilt als besondere Herausforde-
rung im Sozialbereich. Bereits jetzt arbeiten oft vier Generatio-
nen unter dem Dach von Tagesheimstatten, Drogenberatungs-
stellen oder anderen sozialen Einrichtungen.

m Altersgemischte Teams: Hier werden die individuellen Starken
von jiingeren Mitarbeitenden mit denen der alteren Mitar-
beitenden verbunden.

m Know-how-Tandems: Erfahrene und weniger erfahrene Mit-

arbeitende arbeiten Uber einen langeren Zeitraum eng mit-

einander zusammen.

Einflihrung von Generationenworkshops: Dabei werden Teams

aus dlteren und jiingeren Mitarbeitenden gebildet, die gemein-

sam in einer vorgegebenen Zeit ein Projekt bearbeiten sollen.

Die demographische Entwicklung prognostiziert weiterhin ei-
nen starken Altersanstieg der erwerbsfahigen Bevolkerung. Die
jungste Generation wird zurimmer knapperen Ressourceam Ar-  m
beitsmarkt. Gleichzeitig steigt auch die kulturelle Kluft zwischen
den Generationen: Wahrend die Baby Boomer in der Zeit des
Wirtschaftswunders grol3 geworden sind und Laufbahndenken,
Hierarchien und Autoritaten als relevante berufliche Leitplanken
wertschatzen, wachst die Generation Y mit Internet, Facebook
und You Tube auf. Ihr Blut flief3t Gber W-Lan, sie ist permanent
online. Diese Generation erwartet Sinnstiftung und Abwechs-
lung im Beruf, wiinscht sich eine flexible Balance zwischen Ar-
beit und Freizeit und setzt auf Selbstfiihrung.

Dennoch finden sich solche Ansatze in den Organisations- und
Personalentwicklungsstrategien von Organisationen des Sozial-
bereichs bislang selten wieder. Somit bleibt das Potenzial sowohl
der Generation Y als auch das der alteren Mitarbeitenden bislang
zum Teil ungenutzt.

Kurt Mayer

beiter eingebunden und verstanden
fuhlen, ist letztlich maf3geblich fur
die Wirksamkeit der Personalpolitik.
Zweitens ist nicht nur auf das Indivi-
duum zu achten, als wiirde es in der
Organisation losgelost vom Umfeld
wirken konnen, sondern verstarkt
das Team mit der unmittelbar vorge-
setzten Fuhrungskraft in den Mittel-
punkt der Betrachtung setzen. [

m zum einen die Einbindung der Mitar-
beitenden in die Gestaltung der Maf3-
nahmen als Grundvoraussetzung, um
die Akzeptanz und somit die Wirk- =
samkeit der Personalpolitik zu sichern;
zum anderen einen verstirkten Fo-
kus auf die dezentrale Fuhrungskraft
sowie auf das Team als tragende Ele-
mente der einzelnen Arbeitskraft, die
das individuelle Verhalten mafsgeb-
lich pragen.

Die Einbindung des Personals wird
zunehmend zu einer Voraussetzung fiir
erfolgreiche Human-Resource-Manage-
ment-Praktiken. So zum Beispiel konnen
Weiterbildungsangebote, die eigentlich
die Kompetenzen und die Motivation des =
Personals fordern sollten, kontraproduktiv
wirken: Wenn Mitarbeitende Weiterbil-
dung im Zusammenhang mit fehlender
Wertschitzung der bisherigen Arbeitspra-
xis erfahren, ist die innere Ablehnung der
an sich wertvollen personalpolitischen

MafSnahme sehr wahrscheinlich. Ahn-
lich in der Gesundheitsforderung: Was aus
Sicht der meist zentral konzipierten Perso-
nalpolitik ein Anreiz fur das Personal sein
soll — wie etwa kostenlose Riickengymnas-
tik — ist fir einzelne Mitarbeitende ein un-
willkommener subtiler Zwang, zusatzliche
Zeit am Arbeitsplatz zu verbringen.

Fazit: Folgerungen fiir die Praxis

Fur die Personalpolitik in Pflegeeinrich-
tungen kristallisieren sich folgende zwei
Aspekte als besonders relevant, um das
Personal zu stiarken und einen konstruk-
tiven Umgang mit Druck zu beguinstigen:

Das mittlere Management ist in der

Praxis mehr als eine hierarchische Zwi-

schenstufe: Es stellt fur die Mitarbeiten-

den das entscheidende Referenzsystem
dar, in einem Umfeld, das durch viele

Anspruchsgruppen und einer entspre-

chend hohen Unsicherheit bestimmt ist.
Obige Uberlegungen bedeuten fiir die

Personalpolitik in Organisationen des

Sozialbereichs eine Fokus-Erweiterung

in zweifacher Hinsicht:

m Erstens gilt es, dem Prozess der Ent-
wicklung und Vermittlung von per-
sonalpolitischen MafSnahmen mehr
Aufmerksamkeit zu schenken. Wie
sich Mitarbeiterinnen und Mitar-
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