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Leitfragen

= Was zeichnet attraktive Arbeitgeber in der Sozialwirtschaft aus, denen es
gelingt, gut qualifizierte und engagierte Mitarbeiter/-innen zu gewinnen und
zuU binden?

= Welche MalRnahmen des Personalmanagements steigern die
Arbeitgeberattraktivitat?

= Wie kénnen Bindung, Gesundheitsforderung und Motivierung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gleichermal3en erreicht werden?
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Beschaftigungsentwicklung bei Krankenpflegekraften: Sie sind gefragter

denn je ...

Anderung der Beschaftigtenzahl
1993-2011 (1993=100)

e Beruf

=== Beschaftigte gesamt

100

90 — |
1993 1996

[ [ [ [ [
1999 2002 2005 2008 2011

Arbeitslose und freie Stellen

20002011 o 5010 2011
Arbeitslosenquote in % 2,1 1,0 0,8
Vakanzquote in % 0,9 1,2 1,2
Vakanzdauer in Tagen 76 96 108
Arbeitslose je Stelle 2,9 0,8 0,7

Absolventen und Einkommen

2000—2011 o 5010 2011
Absolventenzahl' 19187 18843 18352
WTR Bruttoentgelt in %2 1,3 0,7 1,1

1) In den Berufsklassen: Gesundheits- und Krankenpflege, Gesundheits- und
Kinderkrankenpflege, Medizinisch-technische Assistentin, Operationstechnische
Assistentin, Hebamme.

2) Jahrliche Wachstumsrate, im Durchschnitt oder gegenuber Vorjahr.
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... und sie werden alter.

Durchschnittsalter (15-64)
1993-2011, in Jahren

B Beruf

=== Beschaftigte gesamt

34

1993 1996 1999 2002 2005 2008 20M

Anteil Beschaftigter im Alter 55+
1993-2011, in Prozent

M Beruf === Beschaftigte gesamt

1993

1996 1999 2002 2005 2008 2011

Tivig, Henseke & Neuhaus, 2013
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Glauben Sie, dass lhre Kraft und Ihre Gesundheit ausreichen, um lhren Beruf
bis zum Erreichen des gesetzlichen Pensionsalters ausiiben zu kénnen?

Erzieher/-innen (n=409)

Altenpfleger/-innen (n=170)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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Strategien gegen den Fachkraftemangel

B Erhohung der Verweildauer im Beruf
B Frihzeitigem Berufsausstieg am Anfang der Berufskarriere vorbeugen
B Berufsausstieg vor Erreichung der Altersregelgrenze vorbeugen
B FOrderung des Wiedereinstiegs in den Beruf

B neue Zielgruppen fur das Berufsfeld gewinnen und neue Zugangswege schaffen
(Seiteneinstieq)

» Attraktivitat des Berufs erhdhen

B Fur die einzelne Einrichtung/den einzelnen Trager gilt: Im Wettbewerb um engagierte
und leistungsstarke Fachkrafte erfolgreich sein.

» Attraktiver Arbeitgeber sein oder werden
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Unternehmen der Sozialwirtschaft mussen
attraktive Arbeitgeber sein bzw. werden.
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Schlusselfaktor Arbeitgeberattraktivitat

B Eine starke und attraktive Arbeitgebermarke sichert den Zugang zu
leistungsstarken Fachkraften am Arbeitsmarkt und bindet die internen
Leistungstrager starker ans Unternehmen.

Positionierung als attraktiver
Arbeitgeber

Nach Aul3en Nach Innen

= die ,richtigen Bewerber » Bindung von Leistungstragern
ansprechen = starkere Identifikation und

= Gewinnung leistungsstarker Motivation der Mitarbeiter, sich
Mitarbeiter/-innen in besonderem Malie fir das

Unternehmen einzusetzen
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Retention Management

Ziel: Engagierte, produktive und hochqualifizierte Mitarbeiter langfristig an
das Unternehmen zu binden

Hohe Mitarbeiterbindung fuhrt zu:

geringer Fluktuation

Erhalt von erfolgskritischen Kompetenzen
geringeren Rekrutierungs- und Einarbeitungskosten
einfacherer Personal- und Nachfolgeplanung

besserem Arbeitsklima
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Fragestellungen

= Welche Qualitat der Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an
die Organisation ist wilnschenswert?

= Wie kann eine emotionale Bindung von Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern geférdert werden?
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Formen organisationalen Commitments

Ausmal} der Bindung von Mitarbeitern an eine Organisation
= erklart, warum Mitarbeiter in Organisationen bleiben
Drei Formen von OC (Meyer & Allen, 1997):

= Affektives Commitment: MA wollen bleiben: emotionale
Verbundenheit + Identifikation mit Zielen und Werten

= Effekte: hohes Engagement, hohe Leistung

» Kalkulatives Commitment: MA mussen bleiben: Mangel an
Alternativen und/oder hohe Kosten bei Wechsel

= Effekte: geringes Engagement, geringe Leistung

= Normatives Commitment: MA bleiben, weil sie das Gefiihl haben,
sie sollten bleiben: Verbundenheit aufgrund moralisch-ethischer
Verpflichtung

» Effekte: tendenziell héhere Leistung
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Effekte affektiver Bindung (z.B. Felfe, 2008)

Arbeitsleistung

Organizational
Citizenship Behavior

Affektives
Commitment
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Organizational Citizenship Behavior (OCB)

= Qrganisationsdienliches Verhalten, welches von dem Mitarbeiter freiwillig
erbracht wird, ohne dass es direkt belohnt wird.

= Eigeninitiative/Engagement
= Hilfsbereitschaft

= Gewissenhaftigkeit

= Unkompliziertheit

= OCB wird wesentlich durch affektives Commitment (AC) beeinflusst: Je
hoher AC, desto starker OCB
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Effekte affektiver Bindung (z.B. Felfe, 2008)

Arbeitsleistung

Organizational
Citizenship Behavior

Veranderungs-
Affektives bereitschaft
Commitment Jeringe
Wechselabsicht

Wohlbefinden &
Gesundheit

Fursprecher des
Unternehmens
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Eine héhere Mitarbeiteridentifikation korreliert mit Kranken*- und
Abkehr**quoten (*N=69; **N=80)

©
o
o
N

Bottom 25% mittel Top 25% Bottom 25%  mittel Top 25%
|dent. / partnersch. Fihrung Ildent. / partnersch. Fuhrung

Mitarbeiterbefragung bei Bertelsmann
(Stichprobe: 50.481 Mitarbeiter)
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Mitarbeiter ohne affektive Bindung (Gallup, 2011)
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Kundenbindung durch Mitarbeiterbindung

Affektive Kunden- Kunden- Kunden-
Bindung orientierung zufriedenheit bindung

Abschlussveranstaltung Projekt ZUPF 28.04.2014 18



Affektives Commitment und wirtschaftlicher Erfolg

M Low-
Commitment-
Unternehmen

O High-
Commitment-
Unternehmen

Anderung der Umsatzrendite
-4 in Prozent

Anderung des Nettogewinns
in Prozent

Abschlussveranstaltung Projekt ZUPF

28.04.2014 19




Einflussfaktoren auf das affektive Commitment
(Ergebnisse von Metaanalysen, z.B. Meyer et al., 2002)

= Prestige der Organisation

= |dentifikation mit Produkt/
Dienstleistung

= organisationale
Unterstitzung

Organisation

= transformationale Fiihrung

= Anerkennung/Feedback

positives Teamklima Affektives

Commitment

Flihrung / Team

= Autonomie/
herausfordernde Tatigkeit

Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten

Bedeutsamkeit der Tatigkeit

Arbeit
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Transformationale Fihrung

= |dealisierter Einfluss = Visionen aufzeigen
= geistige Anregung = Inspiration

= Vorbild sein

» individuelle Unterstlitzung

= FOrderung von Gruppenzielen

= hohe Leistungserwartungen
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Einflussfaktoren auf das affektive Commitment
(Ergebnisse von Metaanalysen, z.B. Meyer et al., 2002)

= Prestige der Organisation

= |dentifikation mit Produkt/
Dienstleistung

= organisationale
Unterstitzung

Organisation

= transformationale Fiihrung

= Anerkennung/Feedback

positives Teamklima Affektives

Commitment

Flihrung / Team

= Autonomie/
herausfordernde Tatigkeit

Aufstiegs- und Ent-
wicklungsmoglichkeiten

Bedeutsamkeit der Tatigkeit

Arbeit
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Studie: Attraktive Arbeitgeber in der Pflege

_ Beschreibung der Stichprobe

Anzahl der Personen 368 befragte Personen (davon 170 Pflegekréfte)
Anzahl der Kitas 10 Altenpflegeeinrichtungen
Geschlecht 90,0 % Frauen
10,0 % Manner
Alter 8,0 % bis 25 Jahre
17,5 % 26 bis 35 Jahre

225%
35,8 %
16,2 %
Position 8, 7%
91,3 %

Beschaftigungsverhaltnis 37,9 %
62,1 %

Fragestellungen:

36 bis 45 Jahre
46 bis 55 Jahre
alter als 55 Jahre

Mitarbeiter/-in
Flhrungskraft

vollzeitbeschéftigt
teilzeitbeschaftigt

B \Was zeichnet einen attraktive Arbeitgeber in der Altenpflege aus?
B Was sind die starksten Hebel zur Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat?

Abschlussveranstaltung Projekt ZUPF
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Auspragung des affektiven Commitments

e flafloflafleofe]aie]e

Affektives Commitment g egentiber der
Einrichtung

Ich bin stolz darauf, dieser Einrichtung
anzugehoren.

Ich empfinde ein starkes Gefiihl der Zugehdrigkeit 58.3

zu meiner Einrichtung.

Ich ware sehr froh, mein weiteres Arbeitsleben in
dieser Einrichtung verbringen zu kénnen.

Ich denke, dass meine Wertvorstellungen zu denen
meiner Einrichtung passen.

Ich flihle mich emotional nicht sonder lich mit dieser
Einrichtung verbunden.* :

Einzelitem

Ich wiirde anderen Personen meine Einrichtung als
Arbeitgeber empfehlen. 583 546 583 .. 57.4

positiv formulierte Items [l o-19.9 [ 20-39.9 40-599 [ 60-79.9 [ 80-100
* negativ formulierte items [ 0 - 20 [7120.1-40 401-60 [ 60.1-s0 [ 80.1-100
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Kindigungsabsicht

Kiindigungsabsicht*

Ich habe mich bereits nach anderen Arbeitsstellen
umgesehen.*

Ich denke haufig daran, meine Arbeitsstelle zu
wechseln.*

Abschlussveranstaltung Projekt ZUPF
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Organisation

Team

Arbeit

Wovon wird das affektive Commitment und die
Weiterempfehlung des Arbeitgebers bestimmt?

Reputation des Tragers
Vertrauen in das Management
Identifik. mit strategischen Zielen

Information & Partizipation

/

Wirdigung von Engagement

/

Familienfreundlichkeit Affektives Commitment

& Weiterempfehlung
Karriereférderung des Arbeitgebers

~

Arbeitslast & Zeitdruck 28.04.2014

Entwicklungs- und

transformationale Fiihrung

offene & angstfreie
Kommunikation

Handlungsspielraum



Familienfreundlichkeit ist gerade flr junge Berufstagige ein
entscheidender Faktor bei der Arbeitgeberwahl.

«Bei der Wahl eines neuen Arbeitgebers spielt fiir mich die Frage der Vereinbarkeit
von Beruf und Familie eine wichtigere oder ebenso wichtige Rolle wie das Gehalt.”

Kinderunter18

92 %

lahren im Haushalt

Keine Kinder unter
18 Jahren im Haushalt

Bl trifft voll und B trifft zum
ganz zu Teil zu

BMFSFJ, 2008

78 Prozent der Arbeitnehmer kdnnen sich vorstellen, flir eine bessere
Vereinbarkeit von Familie und Beruf den Arbeitgeber zu wechseln.

Abschlussveranstaltung Projekt ZUPF 28.04.2014 27



Mitarbeiterbefragung in 10 Altenpflegeeinrichtungen:
Wann empfehlen Mitarbeiter/-innen Ihren Arbeitgeber?

Empfehlung der eigenen Einrichtung als Arbeitgeber
und Zufriedenheit mit verschiedenen Aspekten

Wie zufrieden sind Sie ...

... mit der Leitung |hrer Einrichtung? ﬁ .5
. - . . 67,2
.. mit den betrieblichen Leistungen |hrer Einrichtung?
... mit dem Betriebsklima in lhrer Einrichtung? —m b7.5
73
... mit Ihrer / lhrem direkten Vorgesetzten? M '
it hrem Arbeltsteon | ——TY
it hrer Arbeitstaticket? |y o
75,4
... iInsgesamt mit lhrer jetzigen Arbeit? m !
0 20 40 B0 B0

lch wiirde anderen Personen meine Einrichtung als Arbeitgeber empfehlen: trifft vollig zu J trifft Gberwiegend zu {n=176)

B [ch wiirde anderen Personen meine Einrichtung als Arbeitgeber empfehlen: trifft gar nicht zu / trifft wenig zu (n=77)

106



Affektives Commitment durch Personalmanagement férdern

Personalmanagement und Affektives Commitment gegenuber dem Trager

Bestimmung der Entwicklungspotentiale
der einzelnen Mitarbeiter/-innen

Weiterbildung, die sich an
festgestellten Qualifizierungsbedarfen orientiert

Beratungs- und Unterstilitzungsangebote
fur Mitarbeiter/-innen und Fuhrungskrafte

Fuhrungskrafteentwicklung
(gezielte Forderung von Nachwuchsflihrungskraften)

Beforderung von Mitarbeiter/-innen auf Basis von
Leistungsbeurteilungen und klar definierten Beforderungskriterien

frithzeitige Nachfolgeplanung fur
Schlusselpositionen im Unternehmen

regelmaRige Uberpriifung des Nutzens von
Personalentwicklungs- und WeiterbildungsmaBnahmen

umfassende MaBnahmen zur Gesundheitsforderung /
Gesundheitsmanagement

0,0%

81,3%

81,3%

l73,0%

T

20,0%

T

40,0%0

T

60,0%0

80,0%0 100,0%

B weit ausgebaut vorhanden ®ansatzweise vorhanden

existiert nicht



Einflussfaktoren auf die Attraktivitat von Unternehmen und
unterstutzende Personalinstrumente

Karriere- Training & . Personliche Kommunikation/
L _ : Fuhrung Anerkennung . :
moglichkeiten Entwicklung Erfullung Strategie

= Attraktive = Individuelle » Nahe aufbauen = Wertschatzung = Herausforder- = Offene / zeitnahe
Karrierewege (fur Weiterbildungs- und Unter- und Lob der nde, abwechs- Kommunikation
FUhrungskrafte planung stutzung anbieten Leistungen der lungsreiche relevanter
und Spezialisten) = Trainings / = Interesse an Mitarbeiter — Aufgaben Unternehmens-
= Transparente Seminare Bed(irfnissen / durch alle = Selbststandigkeit ~ informationen
Laufbahnmodelle (Fachwissen und Zielen der Fuhrungsebenen Entscheidungs- = Klare
= Individuelle auch soziale Mitarbeiter = Besondere freiheit, Kommunikation
Laufbahnplanung Kompetenzen) = Kontinuierliches, Auszeichnungen, Verantwortung der Strategie,
| Entw.gesprache = Mentoring, Job konstruktives Veranstaltungen,  «Optimaler “Job- Einbindung der
Rotation Feedback “Incentives” Person-Fit” Mitarbeiter in
= Work-Family- deren
Balance Umsetzung

Kienbaum, 2008
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Arbeitgeberattraktivitat steigern:
evidenzbasierte Organisationsentwicklung

o >0

Problem- Organisations-
erkennung/ diagnose
Auftrag
Ziele setzen,
Erfolgskontrolle Maf3nahmen
(Evaluatlon) planen

Maf3nahmen

durchfiihren
(Interventlon)

B Diagnose des Ist-Zustands: Identifikation von
Starken und Schwachen der Einrichtung aus Sicht der Organisationsmitglieder

B ,Daten flr Taten”: Diaghosegestitzte Bestimmung von Handlungsfeldern fiir gezielte
Personal- und Organisationsentwicklungsmalinahmen

B Forderung eines offenen Diskurses und Schaffung von Partizipationsmdéglichkeiten:
Diskussion der Ergebnisse und partizipative Bestimmung von Entwicklungszielen
und MalRnahmen
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Beispiel: Diagnhose der Arbeitgeberattraktivitat

m Einrichtung xy

Qu SH SS WE

Direkte(r) Vorgesetzte(r): 60.5 53.2 68.7 EEX:] 62.8
Transformationale Filhrung (9) (14) (10) (8) (7)

Meine direkte Vorgesetzte/ mein direkter

Vorgesetzter...

... inspiriert durch ihre/seine Plane fir die Zukunft. (%%g} ?884? ... 6(%)4 . ?17 0? 93.8 5{%}0
... hat mich dazu angeregt, alte Probleme auf eine 60.0 64.9 LR 42.9 60.0 679 60.7
neue Art und Weise zu bedenken. (323) (76) NE)) (4 (14) (5} (3) (10) (7) (7)

... ist ein gutes Vorbild, dem man leicht folgen kann. (%?3’3} ?gb? 5(%-}3 5{?1-}3 ‘{1184.2} 5(]3-; 5{7.:,-}1
... bringt uns dazu, gemeinsam fir ein Ziel zu KBl 93.8 | 44.6 100.0

arbeiten. (9) (4) (14) (8)

... férdert ein Wir-Gefiihl und Teamgeist bei den

Mitarbeiter/=innen. {8]

[<XIM 100.0 | 37.5 675 RERE
9) (14) (10) EE)

... gibt mir wertvolle Riickmeldungen zu meiner 69.5 52.8 41.1

Arbeit. (346) (9) j (14)

... lobt mich, wenn ich gute Leistungen erbringe. .. 5(%-}3 7. ?17' 41} ... :

... begliickwiinscht mich persénlich, wenn ich 66.6 55.6 EREM 536 60.7 50.0 oKy .
herausragende Arbeit leiste. (328) (9) (4) (14) (7) (10) (8) (7)

positiv formulierte ltems  [lo-29.9 [ 30-49.9 50-69.9 [ 70-849 [ ss-100
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Fazit

B Prifen Sie, ob Sie fur Ihre Mitarbeiter ein attraktiver Arbeitgeber sind und
ergreifen Sie gezielte Malsnahmen zur Steigerung lhrer
Arbeitgeberattraktivitat.
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Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit!
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