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Das Fehlen von qualifizierten Fach- und Leitungskraften
wird immer mehr zum existentiellen Problem im Ge-
sundheitswesen und in der Sozialwirtschaft. Um zu wis-
sen, wie man Mitarbeitende halten und neue gewinnen
kann, bietet sich der Blick auf das »organisationale
Commitment« an, also darauf, wie sehr sich Menschen
mit einer Organisation identifizieren.

Warum entscheiden sich Leistungstra-
ger ein Unternehmen zu verlassen, war-
um im Unternehmen zu bleiben? Offen-
sichtlich ist die Bindung an ein
Unternehmen ein zentraler Begriff, den
es gilt, vor der Beantwortung der ei-
gentlichen Frage nach dem Leitungs-
kriaftemangel zu beleuchten.

Das theoretische Konstrukt »organi-
sationales Commitment« beschreibt, in-
wieweit sich die Menschen ihrer Organi-
sation verbunden fiihlen. Mit ihm kann
erklart werden, warum Mitarbeitende
und Fuhrungskrifte in einer Organisati-
on verbleiben und nicht zu anderen
wechseln. Das konnen sehr unterschied-
liche Griinde sein. In der Forschung
werden daher unterschiedliche Typen
organisationalen Commitments diffe-
renziert. Zwei wesentliche Formen sind
das affektive Commitment, welches die
emotionale Bindung einer Person an ein
Unternehmen beschreibt sowie das kal-
kulative Commitment: Personen verblei-
ben aufgrund fehlender oder zu kost-
spieliger Alternativen in der Organisa-
tion (Kosten-Nutzen-Kalkulation).

Studien belegen, dass gerade diejeni-
gen Fuhrungskrifte und Mitarbeitende
die sich ihrer Organisation emotional
verbunden fuhlen und sich mit deren
Zielen und Werten identifizieren, sich
besonders fur den Erfolg der Organisa-
tion engagieren. Entscheidenden Ein-
fluss auf den Verbleib in einem Unter-

nehmen hat offensichtlich das affektive
Commitment. Die emotionale Verbun-
denheit mit der Organisation wird in
der Forschung als ein Garant fur Enga-
gement und Leistung gesehen. Interna-
tionale Studien zeigen, dass Unterneh-
men, deren Mitarbeiter ein hohes
affektives Commitment aufweisen, er-
folgreicher sind als Unternehmen mit
einer geringen durchschnittlichen Aus-
pragung des affektiven Commitments
bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Ubertrigt man dieses Wissen auf die
Fuhrungskrifte, so wird deutlich, wie
wichtig es ist, diese an das Unterneh-
men zu binden. Dabei haben Fuhrungs-
krifte insbesondere aus der mittleren
Ebene eine Schlisselposition inne. Sie
haben gerade in Zeiten politischer und
wirtschaftlicher Veranderungsprozesse
eine Mittlerrolle, indem sie fur die Er-
reichung der Unternehmensziele als
auch fur die Mitarbeiterorientierung
verantwortlich sind. Sie miissen Mitar-
beitende von der Notwendigkeit zu
Verdnderungen uiberzeugen und diese
motivieren, sich aktiv an deren Gestal-
tung und Umsetzung zu beteiligen.
Stellt sich die Frage: Was brauchen die-
se Fuhrungskrifte, um sich wohlzu-
fuhlen? Dieses gilt es mit geeigneten Be-
fragungsinstrumenten herauszufinden,
welche zuverlassig das Commitment
von Fuhrungskriften und Mitarbeiter
ermitteln konnen. >
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Die Fiihrungsqualitit in einem Unternehmen hat unmittelba-

Fiihrungskultur ist der Schliissel

Die zentrale Frage: »Wie schaffe ich
ein gutes Arbeits- und Betriebsklima?«
ist auch immer eine Frage nach der
Fuhrungskultur eines Unternehmens.
Sie setzt voraus, dass die Unternehmens-
leitung sich mit den Themen der Wert-
schdatzung und Vertrauensbildung zu
ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
befasst. Dazu mussen jedoch Erkennt-
nisse Uiber die Bediirfnisse der verschie-
denen Mitarbeitergruppen vorliegen.

Mitarbeiterbefragung und Fiih-
rungskraftebefragung sind wichtige
Tools, um dem Mitarbeitenden zu zei-
gen: »Deine Meinung ist uns wichtig. «
Jeder Unternehmensleitung muss aber
auch bewusst sein, dass solche Befra-
gungen den Verantwortlichen einen
Spiegel vorhalten. Es ist ein Feedback
der Mitarbeitenden an die Fuhrungs-
krifte und die gesamte Unternehmens-
leitung. Hier sind von der Unterneh-
mensleitung Offenheit, Neugierde und
Mut gefordert, um solche Prozesse zu
initiieren. Nach der Feststellung des Be-
fragungsergebnisses ist dann Entschlos-
senheit gefragt, um die aufgezeigten
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Themen prozessoptimiert, mitarbeiter-
und kundenorientiert zu bearbeiten.

Die Befragung ist jedoch nur ein
Einstieg, der eine Ubersicht iiber die fiir
die Mitarbeitenden wichtigen Themen
bietet. Um letztendlich verlassliche und
mitarbeiterbezogene Erkenntnisse zu
erlangen, sind Einzelgesprache — bei-
spielsweise als Mitarbeiterjahresge-
spriache — ein sinnvolles Instrument. Sie
dokumentieren, dass die Fiihrungs-
krafte sich ihrer Verantwortung dem
Mitarbeitenden gegeniiber bewusst
sind.

Die Wertschiatzung und das Vertrau-
en werden durch die aktive Einbindung
des Mitarbeitenden in die Gestaltung
der Prozessabliufe und durch den
Wunsch, die Meinung des Mitarbeiters
zu erhalten, zum Ausdruck gebracht.
Uber diesen Prozess kann ein Vertrauen
aufgebaut werden und eine langfristig
angelegte Personalpolitik der »Forde-
rung durch Fordern« initiiert werden.

Allerdings muss bedacht werden:
Fach- und Fuhrungskrifte konnen nur
dann am Arbeitsmarkt gewonnen wer-
den, wenn der Arbeitsmarkt die Perso-
nalressourcen auch zur Verfliigung

re Auswirkungen darauf, wie sehr sich Mitarbeitende mit der
Organisation identifizieren.

stellt. Am Beispiel des Arztemangels
wird deutlich, dass nicht nur die Unter-
nehmen versiumt haben, den Beruf des
Arztes in den Einrichtungen attraktiv
zu gestalten, sondern dass auch die Gre-
mien, die uber Studienzulassung, Beruf-
und Karrieremoglichkeiten Verantwor-
tung tragen, etwas verschlafen haben.
Betrachten wir, was ein Unterneh-
men aus eigener Kraft bewiltigen kann,
dann werden uns im Personalmanage-
ment in den nichsten Jahren folgende
Schwerpunktthemen beschiftigen:

m nachhaltige Etablierung einer mitar-
beiterorientierten (gelebten) Fiith-
rungskultur

®m Aus-, Fort- und Weiterbildung, Qua-
lifizierung zum Fachpersonal

m Coaching von Fuhrungskriften und
Mitarbeitenden als Teil der Perso-
nalentwicklung

m Vereinbarkeit von Familie und Beruf

m Titigkeitsfelder fur dltere Mitarbei-
ter (Thema: 60plus), Nutzen von Po-
tentialen

m betriebliches Gesundheitsmanage-
ment (Thema: Gesund bis zur Rente
kommen)
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Das Commitment von Mitarbeiten-
den und Fihrungskriften wird zusatz-
lich beeinflusst durch individuelle Rah-
menbedingungen, die auch im privaten
Umfeld des Mitarbeiters liegen konnen.
Sei es, dass der Lebenspartner den Ar-
beitsort verlegen muss oder dass eine
schwere Erkrankung die Fortsetzung
der bisherigen Tatigkeit nicht mehr er-
moglicht. Aber selbst in diesen Situatio-
nen ist Commitment langfristig ange-
legt moglich, indem die Mitarbeiterin
oder der Mitarbeiter auch in schwieri-
gen Lebenssituationen Unterstiitzung
durch seinen Arbeitgeber erfahrt. Selbst
wenn dieser Mitarbeitende nicht mehr
ins Unternehmen zuriickkehrt, so kann
er doch Werbung machen, indem er die

lich ist die Wertschiatzung, Forderung
und Weiterentwicklung sowie der ko-
operative, vertrauensvolle Umgang
zwischen Mitarbeitenden und Fiih-
rungskraft — und damit die Frage nach
der Auswirkung der Fiihrungsqualitit
auf das Commitment.

Resiimee

Die Aufgaben des Personalmanage-
ments in den Unternehmen des Sozial-
und Gesundheitswesens haben sich
deutlich verandert. Es geht nicht mehr
nur um die Durchfihrung der korrek-
ten Vergutungsabrechnung und um die
Ablage von Sozialversicherungsnach-
weisen in der Personalakte. Personal-

»Mitarbeiterbefragungen kénnen

ein Einstieg in den Wandel einer

Organisation sein»

Vorziige seines bisherigen Arbeitgebers
immer wieder gerne darstellt. Gleiches
gilt fir die enorme Ressource der Mit-
arbeitenden in Mutterschutz und
Elternzeit. Der Mitarbeitende sollte
beispielsweise an Fortbildungen teil-
nehmen konnen und tiber den aktuellen
Stand der Betriebsabldufe auf dem Lau-
fenden gehalten werden. Das erfordert
Flexibilitit vom Personalmanagement
und schliefSt die Unterstutzung durch
die Unternehmensleitung ein.

Das Commitment ldsst sich nicht auf
eine EinzelmafSnahme, beispielsweise
die Einrichtung eines Betriebskinder-
gartens, reduzieren; vielmehr ist ein
konzeptioneller Ansatz notwendig, der
einer entsprechenden betriebsinternen
Vermarktung bedarf. Aspekte in einem
solchen Konzept konnen auch tuiberge-
ordnete Themen sein: der Arbeitszeit-
und Arbeitsplatzgestaltung, betrieb-
liches Gesundheitsmanagement und
Arbeitsschutz, Entgeltformen und Pra-
mienzahlungen, Betriebs- und Arbeits-
klima, Fihrungskultur, Informations-
und Kommunikationsmanagement.
Neben diesen Themen sind die indivi-
duellen Bediirfnisse des Mitarbeitenden
zu eruieren. Dieses kann beispielsweise
durch das regelmafSiige Mitarbeiterge-
sprach erfolgen. Wichtig und unerlass-

fuhrung, Personalentwicklung und Per-
sonalmanagement stellen das
Verbindungsglied zwischen den Unter-
nehmenszielen und den Fihigkeiten,
Kompetenzen und dem Engagement
der Mitarbeitenden her. In dieser Funk-
tion ist die langfristige Bindung der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an
das Unternehmen eine zukunftweisen-
de Aufgabe vor dem Hintergrund des
Fachkriftemangels, der dlter werden-
den Mitarbeitenden und der wirtschaft-
lichen Entwicklungen eines Unterneh-
mens.

Die Leistungsfahigkeit eines Unter-
nehmens wird zukiunftig immer mehr
vom Engagement und der Kompetenz
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
abhingen, so dass hier ein unternehme-
rischer Fokus auf die Mitarbeiterorien-
tierung zu legen ist. Durch das Commit-
ment, also die Fahigkeit, Mitarbeitende
an das Unternehmen langfristig zu bin-
den und durch geseignete Personalent-
wicklungsmafSnahmen dem stiandigen
Verianderungsprozess anzupassen, soll
der wirtschaftliche Erfolg begriindet
werden. [
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Wie entstehen Innovationen
und welche Rolle spielt dabei die
Innovationspolitik? Wie wird sie
koordiniert und was lieRe sich
verbessern? Das vorliegende
Buch beantwortet diese Fragen.
Der Autor wahlt dabei bewusst
einen interdisziplinaren Zugriff
und richtet sich an Leserinnen
und Leser aus Wissenschaft und
Praxis — in der Politik, Verwal-
tung und Wirtschaft.
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