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Ausgangssituation: Warum Krankenhauser,
Pflegeheime und ambulante Pflegedienste
attraktive Arbeitgeber sein mussen
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Fachkrafteengpasse in der Pflege (Bundesagentur fiir Arbeit, 2025)
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,Eine kurz- bis mittelfristige
Entspannung ist vor dem
Hintergrund der demografischen
Entwicklung in Deutschland im
Moment nicht absehbar.”

(Bundesagentur flr Arbeit, 2022)

Jnfolge der Alterung der
Gesellschaft werden in Deutschland
bis zum Jahr 2049 voraussichtlich
zwischen 280.000 und

690.000 Pflegekrafte fehlen®

(Statistisches Bundesamt, 2024)
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Hohe Krankenstande, hohe psychische Beanspruchung

Uberdurchschnittlich viele Fehltage ak-
Gesundheitsreport

bei Pflegekraften 2025)
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B Altenpflegekrafte Krankenpflegekrafte B Berufstatige insgesamt

« Fehlzeiten aufgrund psychischer Erkrankungen doppelt so hoch im
Vergleich zu allen Beschaftigten (DAK-Gesundheit, 2024)

- doppelt so hohes Burnout-Risiko bei Pflegekraften mit negativen
Effekten auf die Patientensicherheit und Qualitat der Versorgung
(AOK, 2022; Li et al., 2024)

> Gesundheitsbedingte Frithverrentung 1 (Rothgang et al., 2020)

R > Teilzeitquote 1 (Rothgang et al., 2020)
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Emotionale Erschopfung, Flucht aus dem Beruf (IFBG & Barmer, 2023)

Oft'immer ausgelaugt Oftimmer ausgelaugt Oft/immer ausgelaugt

Oft oder Immer das Gefiihl ausgelaugt zu sein: Vor der Pandemile: Lockdown 2022: Sommer 2023

' YYYYYYYY YT

54.0% e 67.1% el 54.0%

Emotionale Erschépfung: Gedanken an Berufswechsel:
ifft (eh
16.0% trift (enen) - 43.3%

32.2% teils/teils - 18.0%
51.8% trifft (eher) zu - 38.6%
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Strategien gegen den Fachkraftemangel

Attraktivitat des Berufs erhohen, um mehr Personen fir den Beruf zu
gewinnen

z. B. Verbesserung von Rahmenbedingungen (Bezahlung,
Personalschliissel etc.)

Attraktiver Arbeitgeber sein oder werden

Fur die einzelne Organisation gilt: Im Wettbewerb um
engagierte und leistungsstarke Fachkrafte erfolgreich sein.
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Attraktive Arbeitgeber: Emotionale Bindung als
Kernstuck
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Retention Management
Nutzen einer erfolgreichen Mitarbeiterbindung

Ziel: Engagierte, produktive und hochqualifizierte

Mitarbeiter*innen langfristig an das Unternehmen zu binden

Hohe Mitarbeiterbindung fihrt zu:
geringer Fluktuation
Erhalt von erfolgskritischen Kompetenzen
geringeren Rekrutierungs- und Einarbeitungskosten
einfacherer Personal- und Nachfolgeplanung

besserem Arbeitsklima
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Formen organisationalen Commitments: Was ist
wtinschenswert?

Ausmal der Bindung von Mitarbeiter*innen an eine Organisation
erklart, warum Mitarbeiter*innen 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 Geflihl haben,
sie sollten bleiben: Verbundenheit aufgrund moralisch-ethischer
Verpflichtung

Effekte: tendenziell hohere Leistung
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Emotionale Bindung der Mitarbeiter*innen als Kernelement
attraktiver und leistungsstarker Organisationen

Arbeits-
leistung

Freiwilliges
Engagement

Verdanderungs-

bereitschaft
Emotionale Bindung ——
geringe

= Affektives Commitment Wechselabsicht

MA wollen bleiben: emotionale

Verbundenheit + Identifikation Wohlbefinden &
mit Zielen und Werten der Gesundheit
Organisation
Flrsprecherdes
Unternehmens

Praventionsnetzwerk
° | o
[ ]



Auspragung des affektiven Commitments (Berliner Projekt)

Praventionsnetzwerk
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Affektives Commitment gegeniiber der
Einrichtung

58.2 433

Ich bin stolz darauf, dieser Einrichtung
anzugehdren.

Ich empfinde ein starkes Geflihl der Zugehdrigkeit
zu meiner Einrichtung.

Ich wére 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 sonderlich mit dieser
Einrichtung verbunden.*

Einzelitem

Ich wiirde anderen Personen meine Einrichtung als ~ 57.1
Arbeitgeber empfehlen. (178)

Eigenen pflegebedrftigen Angehérigen wiirde ich 48.1

meine Einrichtung weiterempfehlen. (176)

ositiv formulierte 0-19.9/ trifft - _ - 80-100 /
tems u gar nicht zu M 20-309 40-59.9 Ml 60-79.9 u trifft vollig zu
* negativ formulierte 0-20 / trifft 2014 401 1- 80.1-100/
Iltems . gar nicht zu . 0. 0 0.1-60 . 60.1-80 . trifft Vf)"ig Zu
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Mitarbeiter ohne affektive Bindung (Gallup, 2011)
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Woraus schopfen Organisationen ihre Kraft?

Emotionale Bindung & Engagement Wirtschaftliche Starke & Zukunftsaussichten

Emotionale Bindung Engagement &

an Tatigkeit und Motivation Qualitat der .
Organisation Dienstleistungen | ! Zukunftsaussichten
‘ : . | ‘ Wirtschaftlicher
Innovations- Erfolg

Gesundheit &
Wohlbefinden

starke
Veranderungs- und

Innovationsbereit-

schaft
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Was sind die Treiber von emotionaler Bindung, Engagement
und wirtschaftlichem Erfolg?

Emotionale Bindung & Engagement Wirtschaftliche Starke & Zukunftsaussichten

Emotionale Bindung Engagement &

an Tatigkeit und Motivation Qualitat der Zukunfts-
s . - aussichten
Organisation Dienstleistungen | |
# | . # | | Wirtschaft-
nnovations- ;
Gesundheit & licher

- starke
_ Erfol
Wobhlbefinden Veranderungs- und ¢

Innovationsbereit-
schaft
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Organisation

Team

Arbeit

Reputation des Unternehmens

Vertrauenin die Leitung
& Vertrauen der Leitung

Gemeinsame Ziele und
Streben nach Exzellenz

Information & Partizipation

Wirdigung von Engagement &
Wertschatzung und Respekt

Familienfreundlichkeit & Flirsorge

Entwicklungs- und
Karriereforderung

transformationale Filhrung

offene & angstfreie Kommunikation
(psychologische Sicherheit)

Positives Teamklima
(Respekt, Unterstiitzung)

Handlungsspielraum

Erfillung eigener Qualitatsanspriche
(kein moral distress)

moderate Arbeitslast & Zeitdruck

Wovon wird die emotionale
Bindung an die Organisation
beeinflusst?

Emotionale Bindung
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Transformationale Fihrung - Fihren im Wandel

Transformationale Fithrung

B Motivationdurch Inspiration =

Visionen aufzeigen

geistige Anregung /intellektuelle
Stimulierung = Férderung von
Kreativitat und neuen Losungen,
Ermutigung zu kritischem Denken

Vorbild sein
individuelle Unterstiitzung
Gruppenziele fordern

hohe Leistungserwartungen
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Mitarbeitermotivation und
-zufriedenheit

Bindung der Mitarbeiter

positive Beurteilung der
Leistung der Fihrungskraft

Leistung der
Organisationseinheit

Innovativitat
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Einflussfaktoren auf die Attraktivitat von Unternehmen und
unterstutzende Personalinstrumente (Kienbaum 2008)

Karriere- Training & Anerkennun Personliche Kommunikation/
méglichkeiten Entwicklung 9 E rfiillung Strategie

Attraktive
Karrierewege
(fir Fihrungs-
krafte und
Spezialisten)

Transparente
Laufbahn-
modelle

Individuelle
Laufbahn-

planung /
Entw.gesprdache
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Individuelle
Weiterbildungs-

Trainings /
Seminare
(Fachwissen und
auch soziale
Kompetenzen)

Mentoring, Job

Nahe aufbauen
und Unter-
stutzung
anbieten

Interesse an
Bedirfnissen /
Zielender
Mitarbeitenden

Kontinuierliches,
konstruktives
Feedback

Wertschdatzung
und Lob der
Leistungen der
Beschaftigten
durch alle
Flihrungs-
ebenen
Besondere
Auszeich-
nungen, Feiern,
“Incentives”

Herausforder-
nde, abwechs-
lungsreiche
Aufgaben

Selbststandig-
keit,
Entscheidungs-
freiheit,
Verantwortung
Optimaler “Job-
Person-Fit’
Work-Family-
Balance

,Pflegenotstand - Fachkraftemangel oder der bessere Arbeitgeber?

Offene /
zeitnahe
Kommunikation
relevanter
Unternehmens-
informationen

Klare
Kommunikation
der Strategie,
Einbindung der
Mitarbeiterin
deren
Umsetzung
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Arbeitgeberattraktivitat steigern:
evidenzbasierte Organisationsentwicklung

o >0

Problem- Organisations-
erkennung/ diagnose
Auftrag

Ziele setzen,
Erfolgskontrolle Mafinahmen

(E\raluatlon} planen
MafBinahmen

durchfiihren
(Intenrentlon)

Starken und Schwachen der Einrichtung aus Sicht der Organisationsmitglieder

Diagnose des Ist-Zustands: Identifikation von

,Daten flr Taten“: Diagnosegestiitzte Bestimmung von Handlungsfeldern fur
gezielte Personal- und OrganisationsentwicklungsmaRnahmen

Forderung eines offenen Diskurses und Schaffung von Partizipationsmaoglichkeiten:
Diskussion der Ergebnisse und partizipative Bestimmung von Entwicklungszielen
und MaRnahmen

Praventionsnetzwerk
° | o
. ,Pflegenotstand - Fachkriaftemangel oder der bessere Arbeitgeber?” 24



Messung der Arbeitgeberattraktivitat

Diagnose: Welche Qualitat der
Bindung an das Unternehmen
weisen Mitarbeiter*innen auf
und wovon wird diese
beeinflusst?

Indikatoren

Fluktuationsrate (in Abhdngigkeit von der Dauer der
Unternehmenszugehorigkeit und unterschieden nach Mitarbeitergruppen)

Krankenstand

Differenzierte Diagnose

Mitarbeiterbefragung: Qualitat der Bindung und Motivation und Identifizierung
zentraler Treiber und Hemmnisse => Bildung eines
Arbeitgeberattraktivitatsindex

Austrittsinterviews: Befragung der ausscheidenden
Mitarbeiter*innen nach Griinden ihres Fortgangs
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Beispiel: Diagnose der Arbeitgeberattraktivitat

m Einrichtung xy

Qu SH ss WE

Direkte(r) Vorgesetzte(r): 60.5 53.2 68.7 [EEXE 62.8
Transformationale Fiihrung (9) (14) (10) (8) (7)

Meine direkte Vorgesetzte/ mein direkter

Vorgesetzter...

.. inspiriert durch ihre/seine Plane fiir die Zukuntt. (%%g} ?33;1? 5(%'}3 .. 6(%)4 . ?17 b? 9%-? 58,.}0
... hat mich dazu angeregt, alte Probleme auf eine 60.0 64.9 RBELR] 42.9 600 679 60.7
neue Art und Weise zu bedenken. (323) (76) (8) ;4_1 (14) {5} (3) (10) (7) 7

... ist ein gutes Vorbild, dem man leicht folgen kann. (3‘:‘32} ?go{)i 5(%'}3 S(ﬁf ??f ©) 5(7':-"}1

03

... bringt uns dazu, gemeinsam fiir ein Ziel zu RN 938 | 446 100.0
arbeiten. (9) (4) (14) (8)

... fordert ein Wir-Gefiinl und Teamgeist bei den 63.9 67.5 LR 96.9

Mitarbeiter/~innen. (9) (8)

... gibt mir wertvolle Rilckmeldungen zu meiner 52.8 67.5 00.

Arbeit. 9) ®)
lobt mi i i i 52.8

mich, wenn ich gute Leistungen erbringe. (9) )

... beglickwiinscht mich personlich, wenn ich 66.6
herausragende Arbeit leiste. (328)

55.6 kKM 53.6
©) 4) e

60.7
@)

50.0 [RIeR
(10)

CX:

positiv formulierte tems ~ lo-299 [ 30-49.9 50-699 [ 70-849 [ 85-100
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Fazit

Prifen Sie, ob Sie fur Ihre Mitarbeiter*innen ein attraktiver
Arbeitgeber sind und ergreifen Sie gezielte MaRnahmen zur
Steigerung lhrer Arbeitgeberattraktivitat.

Beteiligen Sie Ihre Mitarbeiter*innen an der Entwicklung einer
attraktiven und langfristig erfolgreichen Organisation.

= diagnosegestutzter und partizipativer
Organisationsentwicklungsprozess
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Vielen Dank fur Ihre Aufmerksamkeit.

Alice Salomon Hochschule
Alice-Salomon-Platz 5
D-12627 Berlin

Prof. Dr. Lutz Schumacher
Tel.: +49 (0) 30 99245-425
Mobile: +49 (0) 151 43239721
schumacher@ash-berlin.eu

www.ash-berlin.eu

ASH Alice Salomon Hochschule Berlin
Berlin University of Applied Sciences
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Vielen Dank fiur Ihre Aufmerksamkeit!
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