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Management Summary Seminararbeit

Um die Kosten der Leistungserbringung auf das Niveau der Normkosten zu senken, gibt es ver-
schiedene Mdglichkeiten. Die vorliegende Arbeit fokussiert auf das Einsparpotential mittels Senkung
der Fluktuationsrate der in der Pflege tatigen Mitarbeitenden.

Die Autorin hat sich in der vorliegenden Arbeit intensiv mit der Entstehung von Fluktuation und in
diesem Zusammenhang mit personalbindungsférdernden und -hemmenden Faktoren im Gesund-
heitswesen auseinandergesetzt. Dazu hat sie den aktuellen Stand der Forschung analysiert und in
der Folge aufgezeigt, welche Massnahmen zur Steigerung der Personalbindung in der Literatur emp-
fohlen werden.

Um herauszufinden, welche dieser sich positiv auf die Personalbindung auswirkenden Massnahmen
bei Spitex Zurich Sihl (SZS) bereits Anwendung finden und welche nicht, hat sie zwei Experteninter-
views durchgeflihrt und den Austrittsfragebogen analysiert.

Im Rahmen dieser Analyse wurden noch nicht ausgeschdpfte Potentiale im Retention Management
identifiziert. Mittels deren Nutzung Iasst sich die Fluktuationsrate bei SZS senken, und in der Folge
auch die Kosten. Die Potentiale sind namentlich die Verbesserung der Arbeitsbedingungen und In-
vestitionen in die Gesunderhaltung der Pflegenden, wodurch sich die Quote der kurzfristigen, krank-
heitsbedingten Absenzen reduziert und sich daraus resultierend eine Senkung der Fluktuationsrate
ergibt.

Schliesslich hat sie passgenau auf die Organisation zugeschnittene Handlungsempfehlungen abge-
leitet.

Keywords: Fluktuation, Retention Management, Commitment, Employee Lifecycle, Personalbin-
dung, Verbesserung der Arbeitsbedingungen, Generationenmanagement, Gesundheitsférderung
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Anbei der aktuelle Stand der Forschung in Bezug auf Massnahmen im Retention Management im
Allgemeinen und im Gesundheitswesen im Besonderen.

Auszug aus der Seminararbeit zur Erlangung des akademischen Grades CAS Strategisches Ma-
nagement FH

1.1.1 Massnahmen im Retention Management

In Anlehnung an den grob skizzierten und nicht abschliessend erlauterten Employee Lifecycle Iasst
sich ableiten, dass die Mitarbeiterbindung bereits am ersten Tag beginnt. In der Folge bedeutet dies,
dass ein wesentlicher Stellhebel in Bezug auf die Senkung der Fluktuation ist, von Anfang an in das
Commitment der Mitarbeitenden zu investieren und somit ein aktives Fluktuationsmanagement zu
betreiben.

Gemass Kempny & Breimann (2020, S. 10) kénne ein gelungenes Retention Management fur Mit-
arbeitende zu Commitment und Arbeitszufriedenheit fuhren, woraus Effekte wie z. B. ,ein gestei-
gertes Zugehorigkeitsgefiihl, mehr Sicherheit, Orientierung und soziale Unterstiitzung unter-
einander” resultieren wirden. ,Effekte fir ein Unternehmen kénnen sinkende Fluktuationsraten,
eine Leistungssteigerung der Mitarbeiter, [...] geringe Fehlzeiten und die Bindung von Wissen an
das Unternehmen sein.”

,Ein aktives Fluktuationsmanagement beinhaltet [...] mehr als eine positive Trennungskultur®. Als
Teil des Personalmanagements setzt das Fluktuationsmanagement weit vor dem Austrittsge-
sprach an, weshalb Vorgesetzten angeraten ist, in regelmassig stattfindenden Mitarbeiterge-
sprachen gezielt Fragen nach der Arbeitszufriedenheit und méglichen Verbesserungspotentialen
zu stellen, mit dem Ziel, allfallige Abwanderungstendenzen frihzeitig zu erkennen (Hornung, 2014,
S. 21).

Stocker, Jaggi, Kiinzi & Goebel (2020, S. 5) beschreiben, dass Untersuchungen zeigten, dass Mas-
snahmen zur Verbesserung der Arbeitsbedingungen nicht nur dazu beitragen wirden, dass die
Zufriedenheit und Gesundheit der Mitarbeitenden sich verbesserten, sondern sich in der Folge
auch die Rentabilitat der Bildungsinvestitionen erhdhe, die Kosten der Fluktuation sinken und es so
insgesamt zu hoherer betrieblicher Effizienz komme.

,Eine gute Fuhrung ist [...] eine zentrale Stellschraube zur Fluktuationspravention, da die meisten
Mitarbeitenden eigentlich nicht das Unternehmen verlassen, sondern ihre jeweilige Fihrungskraft.”
(Hornung, 2014, S. 21)

1.1.2 Retention Management im Gesundheitswesen

1.1.2.1 Bindungsfordernde Aspekte

Die forderlichen Aspekte im Sinne der Personalbindung finden sich nun in den dieser Arbeit zu-
grundeliegenden, nachfolgend zitierten Studien. Darin werden die spezifischen Bedurfnisse und Er-
wartungen der Pflegenden an ihre Arbeitgeber und an die Rahmenbedingungen im Betrieb aufge-
zeigt. Fur das Retention Management in dieser Case Study im Fall SZS bedeutet dies, dass grund-
satzlich bekannt ist, was bindungsférderlich ist und worauf besonderes Augenmerk zu legen sei.
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Ein Aspekt ist das sogenannte psychologische Band zwischen Betrieb und Mitarbeiter, welches die
Grundlage fir betriebliches und berufliches Commitment darstellt (Amstutz et al., 2013, S. 11). ,Je
starker die Verbundenheit ist, desto geringer ist die Absicht, den Betrieb bzw. Beruf zu verlassen.”
(Amstutz et al., 2013, S. 4).

Amstutz et al., (2013, S. 42) fuhren weiter aus, dass Flihrungsqualitat, Entwicklungsunterstut-
zung, Rollenklarheit, emotionale Belastung, subjektiv wahrgenommene Pflegequalitat und
Lohngerechtigkeit die Verbundenheit mit Betrieb und Beruf massgeblich beeinflussen und deshalb
bei der Entwicklung von organisationalen Personalbindungsmassnahmen berlcksichtigt werden
mussen.

Hahn et al., (2013, S. 55) nennen als Voraussetzung fur den Verbleib im Betrieb Gesundheit und
Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Zudem missten sich Arbeitgebende darum kimmern, dass die
Mitarbeitenden sich mit dem Betrieb identifizieren kdnnten. Weiter halten sie flexible Arbeitszei-
ten als forderlich, um Mitarbeitende im Betrieb zu halten. Amstutz et al., (2013, S. 36) leiten aus
ihrer Befragung ab, dass mehr Erholungs- und Regenerationszeiten notwendig und férderlich fir
die Bindung Pflegender an den Betrieb seien.

Amstutz et al., (2013, S. 39) zeigen auf, dass aus Sicht der Mitarbeitenden und der Flihrungskrafte
eine professionelle Dienstplanung wichtig fir die Personalbindung sei. ,Flihrungskrafte missen
die unterschiedlichen, lebensphasenspezifischen Bedlrfnisse ihrer Mitarbeitenden kennen und
dementsprechend in der Dienstplanung bertcksichtigen kdnnen, um die benétigte Erholungs- und
Regenerationszeit zu erhdhen und Teilzeitmitarbeitende optimal einzusetzen®, um sowohl individu-
elle als auch Teambedurfnisse und Fairness in der Dienstplanung zu berlcksichtigen.

Die zusammenfassenden Ergebnisse der «nurses at work»-Studie, welche vom Schweizerischen
Gesundheitsobservatorium (Obsan, 2016b, S. 7) publiziert wurden, fassen als Empfehlung an die
Personalbindung folgende Massnahmen zusammen: Die Organisationen sollten Konzepte fir die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf entwickeln und den Mitarbeitenden mehr Mitspracherecht
bei Entscheidungen (,,Empowerment®) einrdumen. Weiter sollten Entwicklungsmoglichkeiten
im Betrieb geschaffen werden. Besondere Aufmerksamkeit solle den Erschopfungsgefiihlen Pfle-
gender und damit der Férderung der Gesundheit im Allgemeinen geschenkt werden.

Als konkrete Massnahmen fur gesundheitsforderliche und attraktive Arbeitsbedingungen in Spitex-
Organisationen empfehlen Stocker et al., (2020, S. 20ff) zum Beispiel, die Arbeitszeiten so auszu-
gestalten, dass auf sogenannte geteilte Dienste wenn mdéglich ganz verzichtet werden kann. Weiter
empfehlen sie einen engen Einbezug der Mitarbeitenden in die Dienst- und Ferienplanung. Auch
kénne ein Pool von Teilzeitkraften, aus welchem bei kurzfristigen Personalausfallen Personal ein-
springe, die Arbeitsbedingungen grundsatzlich attraktiver machen und flir Ressourcenausgleich sor-
gen. Als férderlich beschreiben sie weiter, dass Mitarbeitende in die Entscheidungsprozesse ein-
gebunden werden wollen, z.B. mittels partizipativer Flihrungskultur und flacher Hierarchien, und
die Laufbahnplanung einen wichtigen Aspekt des Personalerhalts darstelle. Im Rahmen regelmas-
siger Mitarbeitenden-Gesprache sollten Instrumente der Standortbestimmung angewandt und die
Laufbahnplanung des Individuums thematisiert werden.

Vorgesetzte kdnnten mittels eines von Wertschatzung gepragten Fuhrungsstils und der Fahigkeit,
Konflikte l6sungsorientiert anzugehen, einen wesentlichen Beitrag zur Verbesserung der
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Arbeitsbedingungen leisten (Stocker et al., 2020, S. 27). Gemass Lauxen, Larsen, Schwarz & Hoéh-
mann (2018, S. 4) scheint ein transformativer Flhrungsstil, welcher von ,visiondrem Denken, L6-
sungs- und Zukunftsorientierung, Kreativitat, Engagement, [...] und beruflicher Gestaltungskompe-
tenz* zeugt, bindungsférderlich zu sein.

Lauxen et al., (2018, S. 3) fassen als bindungsférderliche Aspekte zusammen, dass Bemihungen
der Arbeitgeber, die Work-Life Balance der Mitarbeitenden zu verbessern, sich positiv auf alle drei
Dimensionen des Commitments auswirke, also auf das affektive, rationale und das normative Com-
mitment (s. nachstehende Abbildung 1). Eine als gerecht empfundene Entléhnung wirke sich auf
das affektive und rationale Commitment gleichermassen aus. Zudem spielten ein hoher Grad an
Autonomie, Handlungsspielraume und Beteiligungsmoglichkeiten an der Gestaltung der Arbeit
(Partizipation) wiederum eine wesentliche Rolle in Bezug auf das affektive Commitment.

Berufs- Organisationales
Commitment Commitment

Emotionale Bindung: Beruht auf gemeinsamen Werten, Gefiihl
der Zugehdrigkeit, Loyalitat und auf der persénlichen Identifikation
mit dem Betrieb.

affektiv

Bindung aufgrund von Vernunft-Griinden: Gegentiberstellung von
Nutzen und Kosten. Alternativen auf dem Arbeitsmarkt spielen
eine wichtige Rolle.

rational

Moralische Verpflichtung, individuelle Wertvorstellung und soziale

normativ . L 5 P
Normen binden die Mitarbeitenden an Beruf und Organisation.

Abbildung 1: Dimensionen der Verbundenheit (Commitment) nach Meyer & Allen (1991); Abbildung
tibernommen aus CaRe-Studie S. 16

Die Arbeitsbedingungen fur dltere Mitarbeitende im Gesundheitswesen sollten gemass Hahn et
al. (2013, S. 98) so gestaltet sein, dass altere Pflegende bis zur Pensionierung und daruber hinaus
im Gesundheitswesen arbeiten kénnten.

Gemass Amstutz et al., (2013, S. 42) will sich das junge Pflegepersonal im Alter zwischen 22 und
26 Jahren beruflich weiterentwickeln und verandern. Dies indem es sich spezialisiert oder den Be-
trieb wechselt. In der Personalbindung bestehe diesbezlglich Potential in der fundierten instituti-
onstlibergreifenden Laufbahnberatung.

Amstutz et al., (2015, S. 35) stellen im Rahmen ihrer Befragung fest, dass das Team fiur die meisten
Pflegenden das Zentrum ihrer Zusammenarbeit sei, ein gutes Teamklima motivierend wirke und
die Bindung an den Beruf und Betrieb folglich starke. Spitex-Mitarbeitende wirden das Team gar
als eine Art Harmonietrager bezeichnen, welcher vor, wahrend oder nach der selbststandigen Ta-
tigkeit beim Kunden als ausgleichend erlebt wirde.
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Zusammenfassend halten die Ergebnisse der CaRe-Studie fest, ,dass Merkmale wie Arbeitsbedin-
gungen, Mitarbeitendenfuihrung, Image und Erfolg einer Organisation sowie die Personen-
merkmale Alter, Geschlecht, Berufs- und Lebensphasen die Bindung an eine Organisation oder
einen Beruf beeinflussen» (Amstutz et al., 2013, S. 42).

1.1.2.2 Hinderliche Aspekte fiir die Personalbindung

Wenn nun in der Praxis forderliche Aspekte im Sinne der Personalbindung nicht oder noch zu wenig
ihre Anwendung in den einzelnen Gesundheitsinstitutionen finden, Iasst dies den Umkehrschluss
zu, dass es auch hinderliche oder wenig forderliche Aspekte fur die Bindung von Pflegenden
gibt.

So fuhren z.B. Amstutz et al., (2013, S. 36) aus, dass hoher psychischer und physischer Druck,
welcher durch belastende Arbeitszeiten und komplexe Arbeitsinhalte ausgelost werde, einen
héheren Bedarf an Erholungs- und Regenerationszeit nach sich ziehe.

Pflegende mit einer Qualifikation auf Sekundarstufe Il, welche haufig junger sind, scheinen sich, im
Vergleich zu denjenigen mit tertidrer Qualifikation, eine Teilzeitarbeit finanziell nicht leisten zu kén-
nen. Die Lohnunterschiede zwischen den Institutionstypen werden zudem als ungerecht empfun-
den (Amstutz et al., 2013, S. 36).

Hahn et al., (2013, S. 55) formulieren, dass Mitarbeitende hingegen den Betrieb oder Beruf oft dann
verlassen, wenn z.B. steigende Arbeitslast, mangelnde Anerkennung, lange Arbeitszeiten oder
eine starre Karrierestruktur, Personalmangel, Desillusionierung oder hohe korperlichen An-
forderungen ihren Arbeitsalltag bestimmen.

Stocker et al., (2020, S. 21) fUhren weiter aus, dass eine sehr kurzfristige Dienstplanung Mitarbei-
tende generell belaste. Sie sind zudem der Auffassung, dass (S. 27) Fihrungskrafte auch eine Be-
lastung darstellen kénnen, z.B. durch unklare Anweisungen, nicht Wahrnehmen der Verantwor-
tung, fehlende Anerkennung der Leistungen oder durch unzureichenden Umgang mit Konflik-
ten.

Zander (2017, S. 2) zitiert aus der RN4Cast-Studie zusammenfassend, die signifikanten Grinde,
welche zu einer hoher Wechselbereitschaft Pflegender fihren:

e eine unzureichende Personalbesetzung,

e Burn-out,

e eine schlechte Arbeitsumgebung,

o fehlendes Lob & Anerkennung,

o fehlende Entscheidungsbefugnisse und

e unattraktive Fort- und Weiterbildungsmassnahmen.

Zu ahnlichen Ergebnis kommt die vom Institut fur Pflegewissenschaften der Universitat Basel erho-
bene SHURP-Studie (Swiss Nursing Homes Human Resources Projekt), welche sich unter anderem
mit der Beschreibung arbeitsbezogener Ergebnisse des Pflege- und Betreuungspersonals wie z.B.
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Arbeitszufriedenheit, emotionaler Erschopfung und Kiindigungsabsichten in Schweizer Alters- und
Pflegeheimen auseinandersetzte. Zuhiga, Ausserhofer, Serdaly, Bassal & De Geest (2013, S. 36)
fassen zusammen, dass u.a. die hohe Arbeitsbelastung, eine geringe Unterstiitzung und Aner-
kennung durch Vorgesetzte, mangelnde Teamarbeit und eine unflexible Dienstplangestaltung
wichtige Einflussfaktoren auf die Kiindigungsabsicht Pflegender darstellen wiirden.
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