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Vorwort

Kundenorientierte Qualitat durch soziales Dienstleistungsmarketing

In Zeiten vermehrter Reformen im Sozialbereich wird der Trend zu mehr Eigenverantwortung
seitens der Leistungserbringer sowie der Leistungsempfanger immer deutlicher. Ambulante
Pflegedienste mussen ihre Leistungen seit Einfihrung der Pflegeversicherung unter wirtschaftli-
chen Gesichtspunkten qualitdtsgesichert anbieten. Auch ein verstarktes Werben um den Pfle-
gebedurftigen, der immer mehr die Rolle des Kunden annimmt — und die damit einhergehende
Konkurrenz zwischen den Pflegediensten — sind Zeichen eines sich 6ffnenden Pflegemarktes.

Die daraus resultierenden Anspriiche sind Herausforderungen und Schwierigkeiten zugleich.

Die Hauptaufgabe von Pflegediensten besteht von daher in der Analyse und der Darstellung der
Auswirkungen, die in Folge der praktischen Umsetzung erkannt werden mussen. Betrachtungs-
gegenstand hierzu ist und bleibt vor allem das Spannungsfeld aus Wirtschaftlichkeit, Qualitats-
sicherung sowie der Kundenorientierung. Zur Losung dieser Problemfelder ist einzig und allein
der Einsatz von wirtschaftlichen Instrumenten notwendig, beispielsweise das Controlling als
mdglicher Lésungsansatz. Allerdings ist auf Grund der speziellen Bedingungen des ambulanten

Pflegemarktes eine Modifizierung des klassischen Controllingverstandnisses erforderlich.

Zunehmende Konkurrenz, sich verandernde Rahmenbedingungen und steigendes Qualitatsbe-
wusstsein erfordern daher ein Umdenken der Verantwortlichen in ambulanten Pflegediensten.
Pflegedienste missen Strategien entwickeln, die ihre Spezifischen Dienstleistungen zu einem
Erfolgsfaktor werden lassen. Ein konsequentes Marketing, das heif3t sich aktiv verhalten, die
Marktveranderungen zu beobachten, um die eigene wirtschaftliche Marktposition zu sichern
bzw. zu verbessern ist heutzutage fir die hauslichen Pflegeanbieter unabdingbar.

Der Autor erfindet in diesem speziellen Ratgeber jedoch das Rad nicht wieder neu. Er greift viel-
mehr auf Praxis bewéahrte und eigene Strategie-Module des betriebwirtschaftlichen Marketing
als Basis ganzheitlicher Betrachtungsweise zurlick. Das beschleunigt ein Vorhaben. Trotzdem
erhalten Sie keine Patentrezepte und Standardldsungen. Vielmehr stehen dabei das Pareto-
prinzip, die Wirtschaftlichkeit und die Menschen standig im Mittelpunkt samtlicher Uberlegun-
gen.

Kern Dietmar
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1. Vom finanziell abgesicherten, planwirtschaftlichen Versorgungs-
unternehmen zum marktwirtschaftlich und sozial unverzichtbaren

Dienstleistungsunternehmen

Burn-Out, strukturelle Gewalt, Pflegenotstand und demographischer Wandel sind Kernbegriffe,
mit denen Medien die momentane Situation in der Altenpflege beschreiben. Wer die Probleme
in der Altenhilfe kennt, weil3 auch, dass ein groRer Handlungsbedarf besteht. Pflegestudien-
génge und wissenschaftliche Zeitschriften gelten als Hinweise, die auf Losungen fur Probleme
in der Pflege hoffen lassen. Dennoch Uberfordert sich die Pflege als akademische Disziplin
selbst, wenn sie sich von anderen wissenschaftlichen Disziplinen abgrenzt. Zumal Pflegende

zunehmend administrative Aufgaben bewaltigen missen.

Insbesondere fiir leitende Pflegekréfte gewinnt die Betriebswirtschaft wieder an Bedeutung.
Denn es ist notwendig, das vorhandene Wissen aufzugreifen, um aus den vorhandenen Erfah-
rungen zu profitieren. Qualitatsmanagement wird bereits vom Gesetzgeber vorgeschrieben und
auch den Begriff Marktorientierung findet man immer haufiger in den Pflegezeitschriften. Diese
6konomischen Uberlegungen sind auf die Einfiihrung der Pflegeversicherung zuriickzufiihren,
die den Pflegemarkt flr Anbieter attraktiver macht. Der daraus resultierende Wettbewerbsdruck
und der demographische Wandel in Deutschland sind Bedingungen, die Marketing in der Alten-

hilfe erforderlich machen.

Obwohl die Tagespflegen Pflegebedirftige sinnvoll férdern und die Angehdérigen entlasten, sind
ein Viertel der Tagespflegeplatze unbesetzt. Studien zeigen, dass bei nachlassender Intensitét
des Marketing die Nachfrage nach der teilstationaren Betreuung sinkt. In Folge dessen mussen
sich diffus positionierte Einrichtungen mit einer Nutzerstruktur vertraut machen, die eine geron-

tologisch anspruchsvolle Arbeit nicht mehr ermdglicht.

Demnach besteht die Gefahr, dass es bei den Mitarbeitern wie auch bei den Kunden zu Moti-
vationsverlusten kommt. Mit der Folge, dass die Einrichtungen stark an Ansehen in der Offent-
lichkeit verlieren. Denn ein Umzug ins Heim ist fur alte Menschen mit vielen Verlusten verbun-
den. Sie verlieren neben ihrer vertrauten Umgebung haufig auch ihre Intimsphare. Dies lasst
sich besonders oft bei einer Unterbringung in Mehrbettzimmern feststellen. Dagegen bestétigen
Studien, dass sich durch die Inanspruchnahme einer gerontopsychiatrischen Tagespflege eine
vollstandige Versorgung vermeiden lasst. Denn gerade die Tagespflege bietet viele Chancen
fur hoch betagte Senioren. Sie bietet Schutz und eine sichere Versorgung. Die Gaste kdnnen
Kontakte pflegen und Freundschaften schlieRen, ohne aus ihrer vertrauten Umgebung gerissen

zu werden.
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Vielen Tagespflegen fehlen allerdings sinnvolle Konzepte, wodurch sie eine strategisch sinn-
volle Pflege der nach auf3en gerichteten Aktivitaten verpassen. Anséatze wie Kunden-, Ergebnis-
oder Prozessorientierung lassen sich leicht auf Pflegeeinrichtungen ubertragen. Daher kann
jede Einrichtung ihre eigene Situation systematisch verbessern.

Von daher wendet der Ratgeber Marketing auf den teilstationdren Bereich der Altenhilfe an.
Dieses Wissen kann Tagespflegern helfen, ihre Position auf dem Pflegemarkt zu verbessern.
Recherchen und Untersuchungen liefern Kriterien, die zur Entwicklung einer Marketingkon-
zeption notwendig sind. Sie dienen gleichzeitig als Handlungsanleitung fir die Pflegepraxis.
Untersucht wird weiter der aktuelle Stand der Tagespflege, der Einfluss verschiedener Mar-
ketingkonzepte, lohnende Ziele fiir die Tagespflege sowie potentielle Méglichkeiten, diese Ziele

auch umzusetzen und zu kontrollieren.

1.1 Altenpflege in Deutschland

1.1.1 Neue Qualitatsvereinbarung kommt

Kinftig werden Einrichtungen der Altenpflege in Deutschland nur noch Versorgungsvertrage
erhalten, wenn sie bestimmte Qualitdtsmalistabe erfillen. So will es der § 80 SGB Xl (Pflege-
versicherungsgesetz).

Kassen und die Verbéande, die in der Altenhilfe und Altenpflege tatig sind, haben sich auf einen
entsprechenden Entwurf geeinigt. Darin werden Anforderungen an ein internes Qualitatsma-
nagement der Einrichtungen sowie an Pflege, soziale Betreuung oder Hauswirtschaft festgelegt,
die fur alle stationdren Pflegeeinrichtungen in Deutschland verbindlich sein werden. Experten
begrifRen diese Vereinbarungen, weil damit der Qualitat in der Pflege und Betreuung oberste

Prioritat eingeraumt wird.

Diese Qualitatsmafstdbe mussen allerdings erst einmal realisiert werden, wenn gleichzeitig alle
Einrichtungen finanziell und personell in die Lage versetzt werden, sie auch umzusetzen. Alle
wissenschaftlichen Untersuchungen zur Pflegezeit- und Personalbemessung auf der Basis des
PLAISIR-Verfahrens haben ergeben, dass die notwendigen personellen Ressourcen derzeit
nicht zur Verfigung stehen.

Die Deckelung der Pflegesatze durch die Kostentrager verhindert die Einstellung von dringend

bendtigtem Fachpersonal. Ohne die verbindliche Einfihrung von Systemen zur Personalbemes-
sung und ohne eindeutige Aussagen von Kostentrdgern und Politik, die dringend erforderliche
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Personalausstattung in der Pflege auch zu finanzieren, wird aus den Qualitatsvereinbarungen
kein Schuh.

Die Entscheidung des Landespflegeausschusses Schleswig-Holstein, ein Pflegezeitbemes-
sungssystem verbindlich einzusetzen, muss Signalwirkung auf alle Bundeslander haben. Kas-
sen und Verb&nde auf Bundesebene arbeiten zurzeit unter Hochdruck daran, PLAISIR in einer
modifizierten Version fur Deutschland verfligbar zu machen. Experten halten dieses System fir

eine wesentliche Grundlage, um auf eine Uberprifbare Weise eine bedarfsgerechte stationare

Pflege moglich zu machen.

2. Den Wandel erkennen

Bereits heute ist jeder finfte Bundesbirger Uber 60 Jahre und alter, bis zum Jahr 2030 ver-
doppelt sich dieser Anteil auf rund 40 Prozent. So sehr diese demographische Entwicklung die
Gesellschaft herausfordert, fur Anbieter von sozialen Dienstleistungen bieten sich herausragen-
de Chancen.

Die Vorstellung von einer jugendlichen Gesellschaft wird bald dem Bild einer mit zunehmend
reiferem Alters weichen. Anders als die Kriegsgeneration sind die neuen Alten selbst Kinder des
Wohnstandes und wollen auch ihre spaten Jahre in vollen Zugen geniel3en. Die Senioren von
morgen werden ihr Geld bereitwilliger ausgeben. Aber diese Generation wird auch mit anderen

Ansprichen und Erwartungen an die Anbieter und die Leistungen herantreten.

Wirtschaft, Politik und Sozialverbande entdecken zunehmend die ,Alten” als Zielgruppe fir ihre
Angebote. Die intensive Beschéftigung mit dieser Zielgruppe schlagt sich in vielfaltigen Eti-
ketten fur diese Menschen nieder. Immer mehr Namen kommen fur sie in Umlauf: Neben Senio-
ren gibt es nun Oldies, Grannys, Busy Fit Oldies, Menschen in der dritten Lebensphase, Reifere
Verbraucher, Silver Customers und vor allem die ,Neuen Alten“. Sie gelten im Durchschnitt als
einkommensstark, gebildet, aber auch kritisch, weil lebenserfahren. Die Neuen Alten sind eine

attraktive aber nicht einfache Zielgruppe.

2.1 Der Kunde als Zielgruppe: Attraktiv, aber schwer ansprechbar

Die heutigen ,Alten” sind gesinder und vitaler als ihre Vorfahren. Sie reisen mehr und sorgen

dafiir, dass die Pharmaindustrie boomt. In Sachen Konsum gehen die ,Golden Oldies" in die
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vollen. Schlieflich sind die Kinder aus dem bereits abbezahlten Haus, der Haushalt ist mit den
erforderlichen Gegenstanden ausgestattet, die freie Zeit kann genutzt werden.

Der Markt stellt sich zunehmend auf diejenigen Kunden ein, die sich trotz ihres Alters noch jung
fuhlen. Ein grol3er Teil der Senioren ist mit seiner eigenen finanziellen Situation zufrieden. Es ist
daher ein Marketingparadoxon zu beobachten, dass eine der potentesten Zielgruppen in
Deutschland sich als solche nicht ansprechen und abschdpfen lasst. Grund ist, dass diese
Zielgruppe der wohlhabenden und gebildeten Senioren sich als ,kompetente Lebenskenner*

oftmals nicht als Subjekte einfacher Absatzstrategien benutzen lassen.

Wahrend sich die jlngeren Zielgruppen mit inszenierten Trends gewinnen lassen, ist das
Uberzeugen der Senioren komplexer und aufwandiger. Der hohere Aufwand wird allerdings
durch eine hohere Treue belohnt. Eine erfolgreiche Ansprache dieser Zielgruppe muss daher
Uber ein Netzwerk von authentischen Beriihrungspunkten erfolgen, das Nutzen und Werte aus

der Bedurfniswelt dieser ,Lebenskenner” in den Vordergrund stellt.

Wahrend bei jungeren unerfahrenen Zielgruppen die Ansprache Uber einseitiges und massen-
haftes ,Broadcasting” effektiv ist, wollen sich die Alteren in selbst bestimmter Interaktion mit im
den Umfeld platzierten Angeboten auseinandersetzen. Das Bild vom traditionellen ,Marktplatz®,
auf dem man zwanglos vergleichen und wéhlen kann, auf dem man Inspiration erfahrt und ohne
Aufwand aus den Sortimenten verschiedener Anbieter das personlich passende zusammenstel-

len kann, dieses Bild zeigt, wie die Neuen Alten mit Angeboten konfrontiert werden wollen.

2.2 Strukturelle Rahmenbedingungen fir Ambulante Pflegedienste

Angesichts des gesellschaftlichen Wandels und der sich rasch dndernden Marktbedingungen ist
es seit geraumer Zeit fur Unternehmen eine Selbstverstandlichkeit, Marketing bewusst zu ge-
stalten. Ein ausgepragter Wettbewerb um die Akzeptanz und das Vertrauen der Kunden zwin-
gen die Unternehmen dazu, sich Markt orientiert zu verhalten bzw. auf die Bedurfnisse des

Marktes einzustellen und sich gegeniber der Konkurrenz zu profilieren.

Zur Erhaltung und zum Ausbau einer sicheren Marktposition, verbunden mit der Realisation des
wirtschaftlichen Erfolges, ist ein systematisches Marketing unerlasslich. Es bedeutet in der
Regel eine aktive Existenzsicherung. In Ambulanten Diensten, als Anbieter von sozialen Dienst-
leistungen in einem durch den Staat reglementierten Markt ein mehr oder weniger typisches
Beispiel fur Non-Profit-Unternehmen: Viele Jahre hatten die ,Gemeinnutzigen Wohlfahrtsver-
bande* (Caritasverband, Deutsches Rotes Kreuz, Diakonie, Arbeiterwohlfahrt und Deutscher
Paritatischer Wohlfahrtsverband) eine Monopolstellung.
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Die Finanzierung war durch die Sozialminister der Lander gesichert. Mit Einfiihrung des
Gesundheitsstrukturgesetzes konnte dann jeder, der die Voraussetzungen erfillte, sich
selbststandig machen und in den freien Wettbewerb mit den vorgenannten Organisationen
treten. So gibt es inzwischen neben den traditionellen Wohlfahrtsverbanden eine Vielzahl von
neuen ,Ambulanten Pflegediensten®, die fur sich eine Chance in neu gestalteten Marktsitua-

tionen sehen.

Wie in anderen Dienstleistungssektoren auch, gelten zunehmend Marktverhaltnisse, die sich mit
Preiskonkurrenz, Versuchen tber Dumping Marktanteile zu gewinnen, unlauteren Wettbewerb
und ahnlichen Erscheinungen beschreiben lassen. Es vollzieht sich ein Wandel von einem
Anbieter- zu einem Nachfragemarkt. Die Kunden bzw. die Pflegebedurftigen sind allerdings in

der starkeren Verhandlungsposition.

Der Ambulante Pflegedienst ist daher gefordert, unter Bertcksichtigung der Chancen und
Risiken des Pflegemarktes und einer stets Konkurrenz bezogenen Analyse der eigenen Starken
und Schwachen, innovative Marktstrategien zu entwickeln. Es missen potentielle Kunden, also
in erster Linie Pflegebedurftige und ihre Angehdrigen, mit einem deren Bedurfnissen und
Winschen entsprechenden sowie zeitgemalien Angebot angesprochen werden.

Die sich als kompetent bezeichnenden Dienstleister hingegen haben zu tberzeugen und sich
gegenuber den Mitbewerbern am Pflegemarkt durchzusetzen.

2.3 Die Bereitschaft zu mehr Transparenz

Professionelle medizinische Hilfe basiert auf einem Behandlungsvertrag, der von dem jeweili-
gen Behandler mit dem Patienten partnerschaftlich abgeschlossen wird. Dies setzt Informa-
tionen voraus, die ihrerseits auf der Bereitschaft zur Transparenz des Gesundheitswesens
beruhen. Ohne Transparenz kann kein effektives Qualititsmanagement, ohne Qualitdtsmana-

gement keine verbesserte Patientenorientierung des Gesundheitswesens entstehen.

Die Verbraucher von heute sind kritisch und achten verstarkt auf die Qualitat von Dienstleis-
tungen. Dies gilt ganz besonders fur die Arbeit, die Pflegedienste im Dienst an ihre Patienten
und deren Angehdrige leisten. Zur Schaffung von mehr Transparenz wurden aktuell auf der

Gesundheitsministerkonferenz klare Ziele fur eine einheitliche Qualitatsstrategie definiert:

e Konsequente Patientenorientierung im Gesundheitswesen
Bis zum 1.1.2010 sind neutrale Patienteninformierungssysteme Uber die Einrichtungen des Ge-

sundheitswesens fir die Bevdlkerung aufzubauen und vorzuhalten. Von Interessen der
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einzelnen Beteiligten im Gesundheitswesen unabhangige Patientenberatungsstellen sind auf
Landesebene, in groRen Flachenl&ndern in angemessener Zahl so einzurichten, dass eine

inhaltliche Abhéngigkeit ausgeschlossen ist.

Bis zum 1.1.2010 sind Patientenvertretungen bzw. Verbraucherschutzverbéande in die Gremien
des Gesundheitswesens einzubeziehen, die sich federfihrend mit Qualitditsmanagement aus-

einander setzen.

e Arztliche Leitlinien und Pflegestandards fir die Qualitatsentwicklung nutzen
Bis zum 1.1.2010 sind éarztliche Leitlinien und Pflegestandards in der Diagnostik und Be-
handlung von 10 prioritéaren Krankheiten von den Spitzenorganisationen anzuerkennen. Im glei-
chen Zeitraum sollen sich Diagnostik und Behandlung dieser Krankheiten mdglichst weitgehend

an den so anerkannten arztlichen Leitlinien bzw. Pflegestandards orientieren.

Arztliche Leitlinien und Pflegestandards werden sich vorrangig an Krankheiten bzw. Krankheits-
bildern orientieren, kénnen sich aber auch auf praventive Malinahmen, diagnostische Proze-
duren, Behandlungsablaufe oder ,Behandlungsanlasse“ wie zum Beispiel Symptome beziehen.

Arztliche Leitlinien und Pflegestandards haben daher auf der Basis von gesicherten Erkennt-
nissen und/oder des Konsenses von wissenschaftlicher und praktischer Medizin/Pflege Hand-
lungskorridore zu nennen, die ein am internationalen Stand orientiertes Qualitatsniveau sicher-

stellen.

e Qualitatssicherung und Qualitditsmanagement Sektoren tbergreifend gestalten
Fur prioritare Krankheiten und Krankheitsfolgen sind bis zum 1.1.2010 sektorentbergreifende
und somit durchgehende Versorgungsketten mittels arztlicher Leitlinien bzw. Pflegestandards
im Sinne integrierter Versorgungskonzepte zu entwickeln und abzustimmen. lhre Anwendung
und Praktikabilitat sowie Wirkungen und Folgen fur die Versorgungsqualitat sind durch die

Spitzenorganisationen gemeinsam zu evaluieren.

Die unterschiedlichen Rechtsgrundlagen zur Qualitatssicherung in den Versorgungssektoren
missen vereinheitlicht und angepasst werden. Da fur die Bewertung der Versorgungsketten
das Patienten-Feedback eine grofRe Bedeutung hat, ist die Beteiligung von Patientenvertretern

bzw. Verbraucherschutzverbanden an der Evaluation notwendig.
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e Qualitdtsmanagement in den Einrichtungen des Gesundheitswesens starken
Alle Einrichtungen fuhren bis zum 1.1.2010 ein an dem Stand der Wissenschaft und Technik

orientiertes Qualitditsmanagement ein.

o Datenlage zur Qualitatsbewertung verbessern
Bis zum 1.1.2010 werden in jeder Einrichtung des Gesundheitswesens mindestens 10 Quali-
tatsindikatoren adaquat erhoben und intern beurteilt. Die beteiligten Spitzenorganisationen ent-
scheiden bis zum 1.1.2010, welche Qualitatsorientierten Indikatoren fur die jeweiligen Bereiche
genutzt werden, fassen diese nach einheitlichen Vorgaben mehrstufig (einrichtungsintern,
regional, bundesweit) zusammen und fihren diese bis zum 1.1.2010 in ein Benchmarking-

System ein.

e Qualitat darlegen
Alle Einrichtungen des Gesundheitswesens dokumentieren bis zum 1.1.2010 in jahrlichen
Quartalsberichten die Qualitat ihrer Leistungen und verdéffentlichen diese in geeigneter Form.

e Qualitatsorientierte Steuerung weiterentwickeln
Der Gesetzgeber bzw. die Korperschaften der Selbstverwaltung werden unter Einbeziehung
von Forschung und Wissenschaft bis zum 1.1.2010 Mdglichkeiten prufen und Kriterien weiter-
entwickeln bzw. entwickeln, nach denen Planungen, Zulassungen, Kindigungen von Versor-
gungsvertragen und/oder Vergitungen soweit wie mdglich auch an Qualitatskriterien gekoppelt

werden. Dabei sind besonders die Auswertungen von Ergebnisqualitaten zu bericksichtigen.

e Weitere Anreize zur kontinuierlichen Qualitatsverbesserung setzen
Auf Landes- und Bundesebene wurden bereits seit dem 1.1.2010 besonders vorbildliche Bei-
spiele fur die Implementierung von Qualitatsmanagement im Gesundheitswesen mit Qualitats-

preisen gewirdigt worden.

e Unterstitzung und Moderation fur Qualitatsentwicklung weiterentwickeln
Zur regionalen Unterstitzung der Qualitatsmanagementprozesse in den Einrichtungen und der
Abstimmung von Versorgungsketten werden auf Landesebene oder in Kooperation zwischen
verschiedenen Landern bis zum 1.1.2010 wissenschaftlich ausgerichtete, neutrale Beratungs-
einrichtungen fur die Qualitatsentwicklung unter Einbeziehung der 6ffentlichen Hand und der
Spitzenorganisationen des Gesundheitswesens weiterentwickelt.
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e Verstarkte Koordination bei der Umsetzung der Qualitatsziele auf Bundes- und
Landerebene
Die Koordination bei der Umsetzung der Qualitatsziele auf Bundesebene wird der Arbeitsge-
meinschaft zur Forderung der Qualitatssicherung in der Medizin (AQS) bei gleichberechtigter
Mitgliedschaft der Pflege Ubertragen. Patientenvertretungen bzw. Verbraucherschutzverbé&nde
sind zu beteiligen.

o Professionalitat auf dem Gebiet von Qualitatssicherung und Qualitatsmanagement
weiterentwickeln

Bis zum 1.1.2010 ist in den Ausbildungs-, Weiter- und Fortbildungsregelungen fir alle Berufs-

gruppen im Gesundheitswesen ein definierter Anteil der vorgesehenen Zeiten mit Themen des

Qualitatsmanagements zu belegen.

Deshalb nachfolgend einige Begriffsdefinitionen zum Thema Qualitat im Gesundheits-
wesen: Qualitdt im Definitionssinne der DIN-Norm 55350 bezeichnet ,die Gesamtheit von
Eigenschaften und Merkmalen eines Produkts oder einer Téatigkeit, die sich auf deren Eignung
zur Erfullung gegebener Erfordernisse beziehen.” Die entsprechenden Erfordernisse sind durch
das Ziel der medizinischen Versorgungsleistung bestimmt und leiten sich aus den Bedurfnissen
des Patienten ab.

Qualitat ist das Verhaltnis zwischen realisierter und geforderter Beschaffenheit (DIN EN SO
9000). Qualitat ist der Grad der Ubereinstimmung zwischen den Zielen des Gesundheitswesens

und der wirklich geleisteten Pflege.

Qualitatssicherung ist der Vorgang des Beschreibens von Zielen in Form von Pflegestandards

und Kriterien, das Messen des tatsachlichen Pflegeniveaus und, falls erforderlich, das Fest-

legen und Evaluieren von MalRnahmen zur Modifizierung der Pflegepraxis.

Maflgeblicher Punkt einer Qualitatssicherung ist die Ergebnisqualitédt. Die Ergebnisqualitat

beschreibt den Gesundheits- und Zufriedenheitszustand des Patienten. Das Pflegeergebnis ist
somit primar Beurteilungsmafstab fur die pflegerischen Leistungen. Voraussetzung fir die

Ergebnisqualitat ist, dass Struktur- und Prozessqualitédt angemessen gewahrleistet sind.

Pflegequalitét ist der Grad der Ubereinstimmung zwischen den anerkannten Zielen der Be-
rufsgruppe und dem Erfolg in der Pflege.
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Pflegestandards sind ein professionell abgestimmtes Leistungsniveau, das den Bedurfnissen

der damit angesprochenen Bevolkerung entspricht.

Der Begriff Pflegestandard wird sehr haufig benutzt, wenn die Vorbereitung, Durchfiihrung und

Nachbereitung im Rahmen pflegerischer Arbeitsablaufe detailliert beschrieben wird.

Total Quality Management bedeutet kontinuierliche Qualitatsverbesserung. Total heil3t, dass

alle Mitarbeiter, aber auch Patienten und samtliche Kooperationspartner einbezogen werden.
Quality steht fur Qualitdt der Arbeitsprozesse im Betrieb, woraus sich die Qualitat der
Produkte/Dienstleistungen ergibt. Management hebt die Fihrungsaufgabe ,Qualitat* und die

Fuhrungsqualitat hervor.

Die Strukturgualitat beschreibt die Rahmenbedingungen, die zur Durchfihrung der Pflegeleis-

tung erforderlich sind, wie Anzahl und Qualifikation der Mitarbeiter, Aus-, Fort- und Weiter-
bildungsbedingungen, erforderliche Raume und notwendige Materialien.

Die Prozessqualitédt bezieht sich au die pflegerische Handlung selbst. Ausgehend von einem

pflegetheoretischen Modell werden Art und Umfang der pflegerischen Intervention bestimmt.
Die anzustrebende und fir alle verbindliche Pflegequalitatsstufe wird festgelegt und beschrie-

ben.

2.4 Veranderte rechtliche Rahmenbedingungen und deren Auswirkungen auf die
ambulanten Pflegedienste

In Deutschland begannen Pflegepersonen seit den achtziger Jahren, als ambulante Pflegeleis-
tungen (arztlich verordnet) durch Krankenkassen und Sozialhilfe vergitet wurden, selbststandig
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in der ambulanten Pflege zu arbeiten. Der starke Schub an Neugriindungen von Pflegediensten
kam aber erst mit dem Inkrafttreten der Pflegeversicherung.

Die Pflegeversicherung und das neue Leistungsrecht des Bundessozialhilfegesetzes brachte
die rechtliche Gleichstellung der privat-gewerblichen Anbieter von ambulanter Pflege mit den
Tragern der Freien Wohlfahrtspflege. Beide missen nun in ,selbststédndig wirtschaftenden”
Pflegeeinrichtungen ihre Pflege anbieten.

Im Pflegeversicherungsgesetz und in den gemeinsamen Qualitatsvereinbarungen der Kosten-
trdger und Tragervereinigungen der Pflegeeinrichtungen zu § 80 SGB XlI wurde festgelegt,
welche Einrichtungen der ambulanten Pflege als ,Pflegedienste” gelten sollen, mit denen Pfle-

gekassen Versorgungsvertrdge abschliel3en kdnnen.

Im Pflegeversicherungsgesetz wird definiert: ,Ambulante Pflegeeinrichtungen (Pflegedienste) im
Sinne dieses Gesetzes sind selbststandig wirtschaftende Einrichtungen, die unter standiger
Verantwortung einer ausgebildeten Pflegefachkraft Pflegebedirftige in ihrer Wohnung pflegen
und hauswirtschaftlich versorgen.” (Pflegeversicherungsgesetz, SGB XI, 8 71 Abs. 1).

In den Qualitatsvereinbarungen wird weitergehend ausgefuhrt: ,Der Pflegedienst ist eine auf
Dauer angelegte organisatorische Zusammenfassung von Personen und Sachmitteln, die unab-
hangig vom Bestand ihrer Mitarbeiter in der Lage sein muss, eine ausreichende, gleichmélige
und konstante pflegerische Versorgung eines wechselnden Kreises von Pflegebediirftigen in

ihrem Einzugsgebiet zu gewahrleisten.” (Bundesanzeiger, Nr. 152 a, Jahrgang 48, S. 4).

Pflegedienste erbringen gegen ein Entgelt in der Form der Pflegesatze ihre pflegerischen
Dienstleistungen zum Nutzen von Dritten, d.h., die Adressaten des Outputs sind in erster Linie
die Kunden (Fremdbedarfsdeckung). Hierbei entscheiden sie im Rahmen der geltenden Geset-
ze eigenverantwortlich beispielsweise tber den Einsatz ihrer Ressourcen, die Kalkulation der
Einnahmen oder ihre Organisationsstrukturen, um dem Auftreten von Verlusten adaquat ent-

gegen zu wirken bzw. das Markt- und Konkursrisiko zu bewéltigen.
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Eine andere Mdglichkeit bietet die Unterscheidung freigemeinniitziger oder privater Trager-
schaft. Freigemeinnutzige Pflegedienste werden von religidsen, kirchlichen, humanitaren oder
sozialen Vereinigungen, Verbd&nden oder Stiftungen betrieben, wahrend private Pflegedienste

von privaten Trégern in privater Rechtsform gefilhrt werden. Fiir alle gelten jedoch die ge-

Ein weiteres relevantes Kriterium stellt zudem auch die Betrachtung der Zugehdorigkeit der
Pflegedienste zum Profit- oder Non-Profit-Bereich dar. Pflegedienste Gbernehmen die 6ffentli-
che Aufgabe der Pflege und Betreuung hilfe- bzw. pflegebedirftiger Menschen. Die durch sie
erbrachten sozialen Dienstleistungen kommen der gesamten Gesellschaft zugute und dienen

dem Gemeinwonhl.

Das Unternehmen Pflegedienst agiert somit auf einem sozial ausgerichteten Markt, dem so ge-
nannten Gesundheits- bzw. Pflegemarkt. Im Gegensatz zu anderen Markten greift hier der Staat
von auf3en reglementierend ein, um eine kontinuierliche, sozial vertragliche Versorgung der
Hilfe- und Pflegebedirftigen zu gewahrleisten. Hieraus folgt, dass Pflegedienste keine ,Markt-
preise” fur ihre Leistungen erzielen kdnnen, sondern sich fast ausschlie3lich Uber im Rahmen

von Pflegesatzverhandlungen festgelegten Vergutungen finanzieren missen.

2.5 Zur Auslastung bereitgestellter Kapazitaten

Lebenslange Erfahrungen aus anderen Dienstleistungsbereichen werden auf den Sozialen
Bereich Ubertragen. Soziale Organisationen haben ihr Angebot mehr und mehr an den niich-
ternen Malstédben einer Kunden-Dienstleisterbeziehung ausgerichtet. Wahrend Qualitadtsmana-
gementprogramme im Bereich der Dienstleistungserbringung flachendeckend die Anstren-
gungen und Fortschritte dokumentieren, sind im Bereich der Information (ber die Dienstleis-
tungen erst wenige Konzepte erkennbar.

Doch auch das Marketing bzw. die Informationspolitik ist auf diese neue Klientel abzustimmen.
Wer dieser Situation und diesen Erwartungen Rechnung tragt, kann sich zukinftig als Anbieter
im Markt der sozialen Dienstleistungen positionieren und behaupten. Die Auslastung der
bereitgestellten Kapazitaten ist deshalb fur alle unternehmerisch ausgerichteten Anbieter von
sozialen Dienstleistungen ein Thema. Denn eine zu geringe Belegung oder Auslastung birgt

wirtschaftliche Risiken.
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2.6 Verlagerung der Zustandigkeiten der Leistungstrager

Infolge der Einfihrung der Pflegeversicherung ist das Umfeld, auf das sich ein Pflegedienst
einstellen muss, wesentlich komplexer geworden. Die Verantwortlichkeit fir den Pflegesektor
verschiebt sich zum gréf3ten Teil von den Krankenkassen zu den Pflegekassen, die als domi-
nierender Finanzierungstrager tber weitreichende Kompetenzen sowohl bei der Auswahl und

Kontrolle der Anbieter, als auch bei den Vergitungsverhandlungen verfugen.

Dieser starke Einfluss zeigt sich beispielsweise anhand der Rahmenvertrage, die auf Landes-
ebene von den Landesverbanden der Pflegekassen mit den Vereinigungen der Trager der Ein-
richtungen abgeschlossen werden. In diesem Zusammenhang sind die Pflegedienste gemal §
80 SGB Xl dazu verpflichtet, eine kontinuierliche Qualitat bei den Pflegeleistungen zu erbringen

und sich an internen und externen MalRBhahmen zur Qualitatssicherung zu beteiligen.

Die Pflegekasse nimmt somit Aufgaben der Qualitatskontrolle wahr und prift die Einhaltung der
Grundsatze zur Qualitatssicherung. Der Pflege- bzw. Gesundheitsmarkt wird durch Steuerungs-
instrumente wie Budgetlimitierung oder Leistungsausgrenzung von auf3en reglementiert. In den
meisten Fallen werden Pflegeleistungen erst erbracht, wenn der Medizinische Dienst der Kran-
kenversicherung (MDK) das Vorliegen von Pflegebedurftigkeit attestiert hat. AuRerdem erhalten

die Pflegedienste statt ,Markt-Preisen” in Vergitungsverhandlungen festgeschriebene Entgelte.

Erschwerte Marktbedingungen resultieren des Weiteren daraus, dass die potentiellen Kunden

nur Uber sehr unzureichende Informationen Uber das Preis-Leistungsverhaltnis der einzelnen

Anbieter verfligen. Von einem markiwirtschaftlichen Wettbewerb kann somit nicht gesprochen

Im Gegensatz zu klassischen Unternehmen bzw. Dienstleistungen agieren Pflegedienste unter
modifizierten Marktbedingungen in einem ,Quasi-Markt“. Die Pflegeversicherung ist konzipiert
als die funfte Saule der gesetzlichen Sozialversicherung mit den Pflegekassen als Trager, um

den veranderten gesellschaftlichen und demographischen Bedingungen Rechnung zu tragen.
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Sie verfolgt die grundsatzliche Intention, die Situation der Pflegebedurftigen zu verbessern und
ihnen ein weitgehend selbst bestimmtes und selbststandiges Leben zu ermdglichen.

Der Vorrang der hauslichen bzw. ambulanten Pflege vor der stationdren Pflege stellt eines der
wesentlichen Ziele dieses Gesetzes dar (vgl. 8§ 2 Abs. 1 SGB XIl). Zusatzlich verfolgt die
Pflegeversicherung das Prinzip der Wettbewerbsneutralitat und Marktoffnung. Dabei wird allen
stationaren und ambulanten Pflegeanbietern, die die festgelegten Anforderungen zur Qualitat,
Leistungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit erfillen (vgl. 8 71 SGB Xl), ein Rechtsanspruch auf die
Zulassung als Pflegedienst zum Markt der Pflegeleistungen zugesichert (vgl. 8 71 Abs. 3 SGB
XI = zur Zulassung zur Pflege durch Versorgungsvertrag -).

Auf Bedarf steuernde Elemente wird somit zu Gunsten von marktwirtschafts- und wettbe-
werbsorientierten Steuerungsinstrumenten verzichtet.

3. Grundlagen des Marketing im Ambulanten Pflegedienst

Der Begriff des Marketing wird in der wissenschaftlichen als auch in der praxisorientierten Lite-
ratur mit keinem einheitlichen Vorstellungsbild verbunden und ist dementsprechend einem per-
manenten Wandel unterworfen. Dennoch stellt das Marketing ein ,Prifsiegel* fur alle Pflege-
dienste dar.

Marketing ist eine unternehmerische Denkweise, die den Markt in den Mittelpunkt aller Uber-
legungen und MaRRnahmen stellt. Marketing ist zudem eine in der Absatzwirtschaft gangige

Bezeichnung fur
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Tue Gutes und rede dartiber — eine alte Volksweisheit. Marketing ist somit auch eine unter-
nehmerische Denkhaltung. Sie konkretisiert sich in der Planung, Organisation, Durchfiihrung
und Kontrolle samtlicher interner und externer Unternehmensaktivitdten, die durch die
Ausrichtung der Unternehmensleistungen am Kundennutzen im Sinne einer konsequenten

Kundenorientierung darauf abzielen, Absatzmarkt orientierte Unternehmensziele zu erreichen.

Diese Definition macht deutlich, dass Marketing als ein wichtiger, vielleicht der wichtigste
Bestandteil der Unternehmenspolitik angesehen werden muss. Es besitzt nicht nur die gleiche
Bedeutung wie andere Unternehmensfunktionen, beispielsweise dem Personalwesen, sondern
ist als eine Art Leitkonzept des Managements zu verstehen. In diesem Kontext kann Marketing
auch als ein Markt orientiertes, duales Fuihrungskonzept bezeichnet werden, das einerseits eine
unternehmerische Funktion und andererseits eine Denkhaltung darstellt.

3.1 Das Problem

Dienstleistungen fir kranke und hilfsbedurftige Menschen gehéren alle zu den sensibelsten
Bereichen einer Branche, die von einer Vielzahl gemeinnitzigen, offentlichen und gewerblichen
Anbietern erbracht werden. Obwohl der Gesetzgeber die Pflegequalitat einfordert, kam es in der
Vergangenheit immer wieder zu Kritiken wegen nicht qualitdtsgerechter Leistungen einzelner
Dienste.

Die Ursache daflr lag in einer fehlenden Transparenz der Leistung. Den Pflegebedurftigen und
Angehorigen standen kaum Orientierungshilfen bei der Auswahl von kundenfreundlichen und
seriosen ambulanten Diensten zur Verfigung. Die Bewertung der Leistung des Dienstes durch
eine neutrale Stelle ist daher eine wertvolle Orientierungshilfe und Unterstitzung.
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Dienstleistungen werden in der Regel zur gleichen Zeit erbracht und verbraucht, die Leistung
selbst ist also nicht konservierbar (Uno-Acto-Prinzip). Weiterhin sind Dienstleistungen imma-
terieller Natur; so dass der Kunde keine oder nur sehr eingeschrankte Moglichkeiten hat, gleich-
artige Leistungen miteinander zu vergleichen, ohne sie in Anspruch zu nehmen. Das Image
eines Anbieters spielt somit bereits im Vorfeld der Entscheidung des Kunden fur ein Dienst-
leistungsangebot eine wichtige Rolle.

Es besteht eine Interaktion zwischen dem Leistungserbringer und dem Kunden. Dadurch wird
das Leistungsergebnis beeinflusst. Dartber hinaus entstehen dadurch Qualitdtsschwankungen,
da das Niveau der Erbringung personenbedingt ist. Bei Unzufriedenheit des Kunden kann die
Leistung auf Grund ihres immateriellen Charakters nicht umgetauscht werden. Infolgedessen
sind Dienstleistungen schwer standardisierbar, so dass besondere Anforderungen an die

Qualifikation, Schulung und Motivation der Mitarbeiter zu stellen sind.

Die Marketingkonzeption beinhaltet somit sowohl eine strategische als auch eine operative

Dimension. Erstere setzt sich aus der Marketingsituations-Analyse, den Marketingzielen und
den Marketingstrategien zusammen, die letztgenannte bildet das so genannte marketingpo-
litische Instrumentarium. Beispiel: Organisations- und Management-Phasen in einem Marketing-

Prozess

Problemphase Zielsetzung, Zielfixierung Ziele setzen

Beispiel: Prifen, ob erweiterte Dienstleistungen eine bessere Kapazitatsauslastung (Sachziel)
und damit eine Erhéhung der Rentabilitat (Formalziel) bewirken.
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Suchphase

Entscheidungsvorbereitung

Suchen

Beispiel: Entsprechende Mitarbeiter und nach Erweiterungsmdéglichkeiten der Dienstleistung

suchen.

Beurteilungs-/
Bewertungsphase

Planaufstellung

Planen

Beispiel: Zusatzliche Kosten errechnen, Moglichkeiten fir spezielle Dienstleistungen prifen

(Marktforschung)

Entscheidungsphase

Planverabschiedung,
Entscheidungsfallung

Entscheiden

Beispiel: Passende/zusatzliche Dienstleistungen und die hierzu notwendigen Mitarbeiter aus-

wahlen

Realisationsphase

Voraussetzungen schaffen,

veranlassen

Realisieren

Beispiel: Raumliche Voraussetzungen schaffen, Personal neu einstellen oder schulen, Werbung

starten

Kontrollphase

Feststellen der Durchflihrungsre-
sultate und Vergleich mit Entschei-

dungsresultaten

Kontrollieren
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Wahrend Angaben Uber Verrichtung und Objekt unverzichtbar sind, ist die Festlegung der
weiteren Elemente einer Aufgabe ein grundlegendes Problem der Organisation. Denn in
manchen Fallen kann es erforderlich sein, sdmtliche Aufgabenelemente bis in alle Einzelheiten
vorweg festzulegen. Haufiger werden jedoch nicht alle Aufgabenelemente im Voraus festgelegt,
sondern in das Ermessen des Ausfiihrenden oder Anordnenden gestellt. Dadurch erhélt der
Aufgabentrager einen Spielraum fir die eigenstandige Aufgabenbestimmung.

3.2 Wesen der Aufgabenanalyse

Unter der Aufgabenanalyse versteht man die gedankliche Aufgliederung einer Aufgabe in Teil-
aufgaben. Die zu untergliedernde Aufgabe kann dabei selbst wiederum in einem gréReren Zu-
sammenhang als Teilaufgabe einzustufen sein. Beispiel: Soll nur ein Dienstleistungsbereich
untersucht werden, so ist die jeweilige Dienstleistung die zu untergliedernde Aufgabe; wirde
dagegen das Gesamtunternehmen untersucht, ware dies bereits eine Teilaufgabe.

Bei Aufgaben gibt es somit grundséatzlich zwei Moglichkeiten der Zerlegung: eine verrichtungs-
orientierte und eine objektorientierte. Verrichtung und Objekt sind Aufgabenmerkmale. Diese

Gliederungsart wird auch sachliche Gliederung genannt. Um jedoch Ordnungsgesichtspunkte
fur eine Aufgabenanalyse zu gewinnen, muss die Gesamtheit der Aufgaben nach vier Gesichts-
punkten (Schichten) untergliedert werden. Jede Aufgabe wird dann nach dem folgenden
Schichtungsmerkmal klassifiziert:
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Damit lasst sich jede Aufgabe nach folgenden Kriterien beschreiben: Zweck, Substanz, Phase
und Rang. Mit der formalen Gliederung zerlegt man eine Aufgabe nach Aufgabenarten, mit der
sachlichen Gliederung nach Aufgabenmerkmalen. Was also als Aufgabe anzusehen ist, hangt
von dem ausgewahlten Bezugsbereich ab. Da auch die Teilaufgaben wiederum untergliedert
sein konnen, stellt sich die Frage nach der unteren Grenze der Aufgabenanalyse: Diese endet
namlich, wenn solche Teilaufgaben gewonnen sind, die ungeteilt einer Person als Aufgaben-

trager zugeordnet werden kénnen; man nennt diese Teilaufgaben auch Elementaraufgaben.

Die untere Grenze der Aufgabenanalyse hangt des Weiteren von der angestrebten Arbeits-
teilung sowie den jeweiligen Gegebenheiten innerhalb der Einrichtung ab. Beispiel: In einer
kleineren Einrichtung kann eine bestimmte Dienstleistung unter Umstanden einer einzigen
Person zugeordnet werden. In einer grofReren Einrichtung hingegen ist im Interesse der spa-
teren Zuordnung von Teilaufgaben auf Personen - der Aufgabensynthese - eine weitere Auf-

gliederung erforderlich.

Aber auch Elementaraufgaben kénnen weiter untergliedert werden. Dies erfolgt jedoch nicht im
Rahmen der Aufbauorganisation, sondern im Rahmen der Ablauforganisation. Es handelt sich
dann nicht mehr um eine Aufgabenanalyse, sondern um eine Arbeitsanalyse. Diesbeziglich
geht es um die Bestimmung der Arbeitsgange, die zur Erfillung einer Aufgabe erforderlich sind.

3.3 Die Gesichtspunkte zur Gliederung einer Aufgabe

Diese Verrichtungsgliederung kann auch mehrfach hintereinander erfolgen. Beispiel: Die Teil-
aufgabe ,Betreuung“ kann weiter untergliedert werden in Freizeitgestaltung (Tanz, Gesang,
kreatives Basteln), sportlicher Betatigung (Wasserspiele, Gymnastik, Tanz) sowie spezielle

psychologische Betreuung.
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Eingliederung von Alten und Pflegebedurftigen innerhalb einer Einrichtung

Pflege arztliche Grundversorgung Betreuung

! l !

3.3.1 Die Gliederung nach Objekten

Bei der Gliederung nach Objekten wird die Aufgabe nach der Art der Dienstleistung oder den zu
betreuenden Menschen untergliedert. Auch die Objektgliederung kann mehrfach hintereinander
vorgenommen werden. Beispiel: Aufgabe = Betreuung und Pflege von Einzelpersonen; Teilauf-
gaben = Kranke, Schwerkranke, Schwerstpflegebedirftige. Die weitere Untergliederung kann

dann etwa nach Personentypen erfolgen (besondere bzw. zusatzliche Betreuung).

Betreuung und Pflege von Einzelpersonen

Kranke Schwerstpflegebedurftige Schwerkranke

l | l

3.3.2 Die Gliederung nach Verrichtungen

Bei der Gliederung nach dem Rang wird eine Aufgabengliederung in Entscheidungs- und
Ausfihrungsaufgaben vorgenommen. Bei jeder Verrichtung kann zwischen dem eigentlichen
Ausfihrungsakt (Handlungsvollzug) und der Entscheidung (Entschluss) zu dieser Handlung
unterschieden werden. Als Phasen der Aufgabenerfillung unterscheidet man Planung, Reali-
sation (Durchfiihrung) und Uberwachung. Planung und Uberwachung brauchen dabei nicht bei
jedem Erfullungsvorgang aufzutreten (bspw. die Planung einer zusétzlichen Dienstleistung oder
die stichprobenweise Kontrolle der Mitarbeiter).

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -25-



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

3.3.3 Die Gliederung nach dem Rang

Bei der Gliederung nach der Zweckbeziehung unterscheidet man Zweckaufgaben und Verwal-
tungsaufgaben. Zweckaufgaben sind solche aus der Gesamtaufgabe der Einrichtung direkt ab-
geleitete Teilaufgaben, die von auRen oder nach auf3en wirken. Beispiel: Pflege, Betreuung,
arztliche Versorgung. Verwaltungsaufgaben sind solche Aufgaben, die erst im Rahmen der
Organisation der Einrichtung als dauerhaftes Gebilde entstehen; sie sichern die laufende Erfil-
lung der Zweckaufgaben. Beispiel: Bereitstellung von Personal, Sachmitteln, Finanzmitteln und

von Organisation.

Flgt man diese Teilaufgaben nach neuen Kriterien wieder zusammen, so sprechen wir von

einer Synthese.

3.3.4 Die Gliederung nach Zweck bzw. Zweckgliederung
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3.3.5 Die Verrichtung nach dem Phasenmerkmal

Die ZweckmaRigkeit dieser Unterscheidung beruht auf folgender Uberlegung: Wahrend die
ZweckmanRigkeit von Einrichtung zu Einrichtung und Einrichtungsbereich zu Einrichtungsbereich
normalerweise sehr verschieden sind, stellt sich immer das Problem der Bereitstellung von
Personal, Sachmitteln und Organisation. Dementsprechend kann auch die Organisation dieser
Verwaltungsaufgaben in mehr oder minder &hnlicher Weise erfolgen.

Fur eine Einrichtung heil3t das z. B.: eine diesbezlgliche Organisationskonzeption muss nicht
fur jeden Einrichtungsbereich gesondert entwickelt werden, sondern es genligt eine generelle
Konzeption, die in allen Einrichtungsbereichen eingefuhrt werden kann (Generalisierung). Die
Aufgabensynthese fuhrt zur Bildung von Aufbau- und Ablaufbeziehungen. Sie muss lediglich in
Einzelheiten den spezifischen Gegebenheiten des jeweiligen Bereiches angepasst werden.
Dementsprechend kann auch die Aufgabengliederung in einer einheitlichen Weise vorgenom-
men werden, was in der nachfolgenden Abbildung deutlich veranschaulicht wird.

3.4 Techniken der Aufgabengliederung

Das Wissen um die verschiedenen Gliederungsgesichtspunkte genigt allein noch nicht, um
eine Aufgabenanalyse durchfiihren zu kdnnen. Es kommt vielmehr noch die Kenntnis der Vor-
gehensweise hinzu. Zur Ermittlung der bendétigten Detailangaben kommt als Erhebungstechnik
praktisch nur das Interview in Frage. Die folgenden vier Fragen decken hierbei alle Gliede-
rungsfélle ab; die ersten beiden betreffen die Verrichtungsgliederung, die letzten beiden die
Objektgliederung.
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Hierbei sind auf jeder Gliederungsebene grundsétzlich alle vier Fragen zu stellen und diejenige
auszuwahlen, die die zweckmafigste Gliederung erméglicht. Bei dieser systematischen Vorge-
hensweise kann eine zunachst fir zweckmafig erachtete Gliederung auf tieferen Gliederungs-
ebenen als unglinstig erkannt werden, so dass man unter Umstanden nochmals zuriickgehen
muss. Um zu prufen, ob jeweils auch alle Teilaufgaben vom Befragten genannt wurden, emp-

fiehlt es sich, die obigen Fragen noch in eine andere Frageform zu kleiden, bspw.

3.5 Der Organisationszyklus

Unter dem Organisationszyklus wird hier die Folge von Schritten verstanden, die auf einer Stufe
des Organisationsprozesses durchlaufen wird. Hierbei werden folgende Schritte unterschieden:
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Der Organisationszyklus vollzieht sich auf den ersten drei Stufen des Organisationsprozesses.
Auf jeder dieser Stufen kénnen demnach die gleichen Schritte in Betracht kommen. Zu beach-
ten ist bei dieser Schemadarstellung, dass unter Umstanden einzelne Schritte auf bestimmten
Stufen entfalten kénnen und dass die Schrittfolge nicht unbedingt nur in eine Richtung zu gehen

braucht.

3.6 Die Losung

Zusammen mit Sozialwissenschaftlern, Arzten, Sozialdezernenten und Pflegefachkraften wurde
ein Verfahren entwickelt, das die Kundenorientierung von Pflegediensten bewertet. Die Pri-
fungsgrundsatze setzen sich aus Mindestanforderungen und Zusatzkriterien zusammen:
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Vorstudie | Hauptstudie Gesamtlésung Einfuhrung Erhaltung

Ziele

Teillésungen

Kriterien

Erhebung

Analyse

Kritische
Wiurdigung

Konzeptent-
wirfe und
Konzeption

Bewertung

Auswahl der
optimalen
Alternative

Organisationsprozess und Organisationszyklus

3.7 Marketing im Bereich des Gesundheitswesens

Die gesundheitliche Versorgung bildet einen der grof3ten Wirtschaftsbereiche und zéhlt zu ei-
nem der schnellsten wachsenden Bereiche. Im vorliegenden Kapitel befassen wir uns aufgrund
ihrer Bedeutung, ihres teilweisen Nonprofit-Charakters (bspw. als gemeinnitzige Einrichtung)
und ihrer relativen Rickstandigkeit in Bezug auf die Marketing-Konzeption mit dieser Branche.

Der Kerngedanke organisatorischer Bemiihungen liegt darin, dass der Mann an der Spitze
einen spezifischen Mitarbeiter fur die hauptsachliche Interessengruppe sowie jede wichtige
Tatigkeit, die von einer solchen Spezialisierung profitieren kénnten, verantwortlich macht. Dabei

ist es nicht notwendig, dass dieser Mitarbeiter ein ausgebildeter Marketing-Spezialist ist; er
muss jedoch eine gewisse Sensibilitat in Bezug auf Marketing-Sachverhalte aufweisen. Und

hierunter fallt auch die Kommunikationsplanung.
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3.7.1. Patienten-Marketing

Die erste Aufgabe eines Alten- und Pflegeheimes besteht darin, die Betroffenen- bzw. Patien-
tenzielgruppe sorgfaltig zu definieren. Diese Definition beeinflusst die vom Alten- und Pflege-
heim bereitzustellenden Leistungen, die Einstellung neuer Pflegefachkrafte, die potentiellen
Quellen finanzieller Unterstitzung und zahlreiche andere Aspekte des Heimbetriebes.

Bei der Definition der Patientenzielgruppe stehen Alten- und Pflegeeinrichtungen global gese-
hen drei Moglichkeiten offen. Die erste Mdglichkeit ist eine Gemeindeorientierung — d. h. das
Alten- und Pflegeheim z&hlt all jene Personen zu seiner Patientenzielgruppe, die in der Ge-
meinde leben, in der es angesiedelt ist. Das Alten- und Pflegeheim ist bereit, dem breiten
Spektrum an Pflege- und Betreuungsmaflinahmen, die normalerweise anfallen, ein entspre-

chend breites Dienstleistungsangebot entgegenzustellen.

Die zweite Mdglichkeit ist eine Orientierung an speziellen Interessengruppen — d. h. das Alten-
und Pflegeheim entspricht mit seinem Leistungsangebot den Bedurfnissen einer speziellen
Interessengruppe. Es gibt Alten- und Pflegeeinrichtungen, die auf die Behandlung spezieller
Gruppen, bspw. unter Alzheimer leidende Gruppen oder fir Patienten im Endstadium einer un-
heilbaren Krankheit und anderer spezieller Interessengruppen ausgerichtet sind. Alten- und
Pflegeeinrichtungen, die sich auf spezielle Dienstleistungen konzentrieren, haben eine schma-
lere, durch die Bedurfnisse der Patienten abgegrenzte Produktlinie.

Die dritte Moglichkeit ist eine Uberweisungsorientierung — d. h. das Alten- bzw. Pflegeheim lasst
sich die Patienten von Krankenh&usern Uberweisen und verfigt zudem noch tber hoch spe-
zZialisierte Kenntnisse in der Behandlung und Pflege spezieller medizinischer Notfélle. Die
Bestimmung einer Patientenzielgruppe erleichtert jedoch die Entscheidung, welche pflege-
rischen Leistungen vorwiegend bereitzustellen sind. Das Vorkommen verschiedener Krankhei-
ten ist bei verschiedenen Patientenzielgruppen unterschiedlich hoch, so dass mit der Wahl der

Patientenzielgruppe auch eine Entscheidung Uber die notwendigen Spezialgebiete gefallt wird.

Diese Spezialgebiete wiederum bestimmen, wie viel und welche Art von Pflegern gebraucht
werden. Die Pfleger erfullen hierbei nicht nur die Funktion der Versorgung der Betroffenen,
sondern gewinnen auch Betroffene. Alten- und Pflegeeinrichtungen betreiben kein direktes
Marketing zur Beschaffung von Heimbewohner, d. h. sie weisen z. B. nicht in einer Anzeige auf
ihre erstklassige Pflegerische Abteilung oder andere Spezialgebiete hin. Vielmehr verlassen sie
sich ausschlie3lich auf die mit ihnen zusammenarbeitenden Pfleger und Pflegerinnen. Diese
Mitarbeiter sind Marketing-Zwischenglieder.
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Eine wichtige, von dem Alten- und Pflegeheim zu fallende Marketing-Entscheidung betrifft das
Versorgungs- und Zufriedenheitsniveau, das fur die Betroffenen angestrebt werden soll. Einer-
seits kann eine Alten- und Pflegeeinrichtung nicht jedem Wunsch und jeder Laune eines Be-
troffenen entgegenkommen, dies ware zu teuer und den Mitarbeitern nicht zumutbar. Keine Or-
ganisation sieht ihre Verantwortung darin, jeden Kundenwunsch vollstandig zu befriedigen; man

konzentriert sich vielmehr auf jene Wiinsche, die als serids und berechtigt angesehen werden.

Andererseits kann das Alten- und Pflegeheim die Wiinsche und Erwartungen der Betroffenen
auch nicht ignorieren, damit wiirde es seine Verantwortung verfehlen und seinen guten Ruf aufs
Spiel setzen. Unzufriedene Heimbewohner kénnen zu einer Abwanderung der Mitarbeiter,
einem Lizenzentzug, verminderter finanzieller Unterstiitzung und anderen unerwiinschten Kon-
sequenzen fuhren. Allgemein lasst sich feststellen, dass Alten- und Pflegeeinrichtungen bisher
vermutlich nicht ihr mdglichstes zur Sicherstellung der Zufriedenheit der Heimbewohner getan

haben. Dafir gibt es zahlreiche Grinde.

Alten- und Pflegeheime sind eher Einrichtungs- als Betroffenen orientiert. Wo die Interessen
dieser beiden Gruppen nicht vereinbar sind, tendieren Alten- und Pflegeheime dazu, die eigene
Einrichtung zu begunstigen (es werden bspw. ein neuer Schreibtisch, ein wichtiges Geréat
abgelehnt). Die Betroffenen befinden sich in einer relativ hilflosen Situation und missen sich mit
der Behandlung zufrieden geben, die sie in der Einrichtung erfahren; sie kénnen ,sich nicht
einfach immer in eine andere Einrichtung umlegen lassen®. Viele bendétigen erst nach Jahren
ein Alten- bzw. Pflegeheim. Ihre Unzufriedenheit kann man deshalb einfach vergessen; sie ist

auch, wenn der Betroffene mit seinem Pfleger zufrieden ist, u. U. von geringer Bedeutung.

All diese Tatbestande fuhren dazu, dass Alten- und Pflegeeinrichtungen oft nur andeutungs-
weise versuchen, den Dienst am Betroffenen aufzubessern. Was kann eine Einrichtung den-
noch tun, um sich den Wiinschen und Erwartungen der Betroffenen gegeniiber aufgeschlos-
sener und entgegenkommender zu zeigen? Uberlegt man, welche hauptsachlichen Phasen die
Erfahrungen eines Heimbewohners mit einer Einrichtung pragen, so sind dies in erster Linie die
Aufnahme, die Versorgung und die Pflege — bis ans Lebensende., Aus der Sicht des Konsu-

menten lasst sich jede dieser Phasen verbessern.

Ein Betroffener begibt sich angsterfillt und mdglicherweise unter Schmerzen in ein Alten- und
Pflegeheim. Sein erster Kontakt mit der Einrichtung ist ein Mitglied des Aufnahmestabes, das
Informationen tber den kiinftigen Heimbewohner bendtigt. Die Qualitat der Erfahrungen, die der
zukunftige Heimbewohner z. B. bei der Befragung zu Personalien bei der Aufnahme macht,
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bestimmt in bedeutendem Ausmald seine Geflhle und Erwartungen dariiber, was ihm bevor-
steht.

Nehmen wir an, dass der zukunftige Heimbewohner eine lange Wartezeit absitzt, bevor er an
die Reihe kommt, kiihl und oberflachlich begrif3t wird, zahlreiche Fragen beantworten muss, auf
seine finanziellen Verpflichtungen hingewiesen wird und daraufhin ein zweites Mal lange warten

muss, bevor er auf sein kinftiges Zimmer gebracht wird.

Diese Prozedur vermehrt eindeutig die Trennungsangst des kinftigen Heimbewohners. Im Ge-
gensatz dazu steht eine effizient betriebene Aufnahmeabteilung in freundlich eingerichteten
Raumen, deren lachelnde Mitarbeiter wenig Fragen stellen (bzw. bereits im Vorfeld mit den
Angehdrigen des kinftigen Heimbewohners klaren) und um das Wohlbefinden des kiinftigen
Heimbewohners offensichtlich bemiht sind.

Die nachste Phase ist der eigentliche Aufenthalt und die Versorgung des Heimbewohners. In
die dabei zu machenden Erfahrungen gehen mehrere Faktoren ein: die in den Fluren und
Zimmern vorherrschende Atmosphare; das mehr oder weniger verstandnisvolle und freundliche
Verhalten der Pfleger und Pflegerinnen; die Qualitat der Mahlzeiten; die Besuchszeiten; das
Vorhandensein bzw. das Fehlen eines Telefons, Fernsehapparats usw. und schlie3lich die
Effizienz, mit der z.B. diagnostische Tests, die Verabreichung von Medikamenten usw. durch-
gefuhrt werden.

Alten- und Pflegeeinrichtungen kommen zunehmend zu der Einsicht, dass eine konsumenten-
orientierte Inneneinrichtung stark zum Wohlbefinden der Betroffenen beitragen kann. Sie ver-
suchen, mit einer freundlicheren Farbgebung und Mdblierung von der typischen Pflege- und

Altenheimatmosphare weg in Richtung auf eine ,wohnungsahnliche" Atmosphéare hinzuarbeiten.

Neue Gebaude konnen entweder in der horizontalen oder der vertikalen Dimension ,treppen-
artig" gebaut werden, so dass jedes Zimmer ruhiger liegt und mehr Sonnenlicht erhalt. Auf-
grund einer starken Praferenz seitens des Heimbewohners fir Einzelzimmer besteht heute eine

Tendenz, mehr Einzelzimmer einzurichten.

SchlieR3lich wird an der Entwicklung neuartiger Raumaufteilungsmaoglichkeiten gearbeitet: die
Flure, an denen sich die Zimmer der Heimbewohner befinden, kénnen z.B. strahlenférmig um
die Pflegerzimmer herum angeordnet sein — so sind die Pfleger und Pflegerinnen in er der Nahe
der Heimbewohner und verbringen einen geringeren Teil ihrer Arbeitszeit mit Hin- und Her-

laufen.
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Die Zufriedenheit der Heimbewohner ist in hohem Mal3e abhangig von einem verstandnisvollen
und freundlich-warmen Verhalten der Pfleger und Pflegerinnen. Meist werden diese in erster
Linie aufgrund ihrer pflegerischen Kenntnisse und ihrer Effizienz bei der Arbeit eingestellt; ihr
Umgangston mit den Heimbewohnern spielt eine vergleichsweise geringe Rolle. Weil sie fir
viele Heimbewohner verantwortlich sind, die zum Teil Uberbetreut werden wollen, werden
Pfleger und Pflegerinnen im Laufe ihrer Karriere héufig zu eher aufgabenorientierten als zu
patientenorientierten Wesen.

Zunehmend wird bei der Ausbildung von Pfleger und Pflegerinnen darauf geachtet, dass den
Auszubildenden eine ganzheitliche Behandlung und die Wichtigkeit des Eingehens auf reelle
und eingebildete Bedirfnisse des Heimbewohners nahe gelegt sind. Bemuht sich ein Alten- und
Pflegeheim darum, patientenorientierte Pfleger und Pflegerinnen zu haben, so muss dieses
Kriterium bereits zum Zeitpunkt der Einstellung Beachtung finden. AuRerdem kann im Rahmen
regelmafRig wiederkehrender Auffrischungskurse immer wieder darauf hingewiesen werden,
dass die Gefiihle und Erwartungen der Heimbewohner zu respektieren sind.

Weitere Aspekte der Versorgung der Heimbewohner — die Qualitdt der Mahlzeiten, die Be-
suchszeitenregelung, die Effizienz, mit der verschiedene Leistungen durchgefiihrt werden —
sind fur den einzelnen Heimbewohner von unterschiedlich grof3er Bedeutung. Der Heimleiter,
dem die heimleiterischen Dienste unterstehen, muss versuchen, die relative Wichtigkeit der
einzelnen Faktoren aus der Sicht der Heimbewohner zu ermitteln und festzustellen, welcher

Zufriedenheitsgrad in Bezug auf die einzelnen Faktoren vorherrscht.

3.7.2 Spender-Marketing

Alten- und Pflegeheime — wenn gemeinnitzig — sind in hohem MalRe abhangig von den
Dienstleistungen und den finanziellen Beitragen einzelner Spender, freiwilliger Mitarbeiter und
Organisationen. Freiwillige Mitarbeiter bestehen aus einer Vielzahl von Personen, deren sozia-
les Verantwortungsgefihl sie veranlasst, in ihrer Freizeit den Alten- und Pflegeheimen bei der
Durchfiihrung ihrer wichtigen Arbeiten zu helfen. In den meisten Fallen ist ein Mitarbeiter der
Einrichtung fir die Anwerbung, die Aufgabenzuteilung und Uberwachung der freiwilligen Mitar-

beiter verantwortlich.

Der Fuhrungsstil dieses verantwortlichen Mitarbeiters wirkt sich in starkem MalRe auf die Frei-
willigenarbeit flr die Einrichtung aus, denn die Freiwilligen erwarten keine andere Bezahlung als
Anerkennung fur ihre Leistungen. Viele der hier Verantwortlichen treffen spezielle Vorkeh-
rungen, um den freiwilligen Mitarbeitern nach einer Reihe von Dienstjahren im Rahmen kleiner

Feiern den Dank der Einrichtung auszusprechen. Sie sorgen dafir, dass die Freiwilligen von
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Zeit zu Zeit Gesprache mit den Betroffenen fuhren kénnen und vermitteln ein Gefiihl des be-
rechtigten Stolzes Uber die freiwillige Leistung.

Zu den Einzelpersonen, die einem Alten- und Pflegeheim Spenden zukommen lassen, gehoéren
einige wenige Reiche, die die Einrichtung in bedeutendem Ausmald unterstiitzen, sowie zahl-
reiche andere, kleine* Spender. Dem Heimleiter der Einrichtung ist die Aufgabe gestellt, groi3-

ziigige und treue Spender zu gewinnen und ihre Treue zu sichern. Dies kann nur wirksam
geschehen, wenn der Heimleiter Uber gute Kenntnisse der Motive verfiigt, die Einzelpersonen
zur Unterstitzung einer Einrichtung bewegen. Zu den ergiebigsten Spendenquellen gehéren
Angehdrige friherer Heimbewohner, die mit deren Versorgung in der Einrichtung zufrieden

waren.

Spender kommen aber auch aus dem Kreis jener Personen, die sich der Tatsache bewusst
sind, dass sie die Einrichtung eines Tages brauchen kénnten und sie deshalb leistungsfahig
erhalten méchten. Anderen Spendern verschafft es Genugtuung, stolz auf ihr lokales Alten- und
Pflegeheim sein zu kénnen. Zusatzlich zu einem starken Einfihlungsvermdgen fir solche
Motive braucht der Heimleiter auch andere Fahigkeiten. Er muss in der Lage sein, Sam-
melaktionen sinnvoll zu organisieren. Er muss ein Informationssystem aufbauen, das die Na-
men prospektiver und bisheriger Spender sowie Einzelheiten Uber die Hohe der eingegangenen
Spenden enthalt.

Er muss wirksame, Spenden anregende Kommunikationsappelle entwickeln. Er muss Dankes-
briefe und Quittungen erstellen und konkrete Vorschlage zu weiteren Beitragsmoglichkeiten
machen. Insgesamt lauft seine Arbeit darauf hinaus, den Spendern immer wieder zu bestatigen,
dass sie notwendige und hoch angesehene Unterstitzer eines guten Zweckes sind. Der
Heimleiter hat die weitere Aufgabe, bei 6ffentlichen Organen bzw. Organisationen um Spenden
anzusuchen. Ein aufmerksamer Heimleiter kann potentielle Quellen fur die Finanzierung der
zahlreichen in der Einrichtung durchgefiihrten Programme herausfinden und entsprechende

Marketing-Plane entwickeln.

3.7.3 Alten- und Pflegeeinrichtungs-Marketing

Obwohl Alten- und Pflegeeinrichtungen der Zufriedenheit der Heimbewohner eine gewisse
Beachtung schenken, dominieren insgesamt gesehen die Bemiihungen um die Zufriedenheit
der Mitarbeiter. Denn die Einrichtungen verlassen sich in erster Linie auf den Pflegestab, der
dafiir sorgt, dass den Heimbewohnern die notwenige Pflege und Betreuung zukommt.
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Fir eine Einrichtung ergeben sich in diesem Zusammenhang mit dem Pflegestab zwei Mar-
keting-Probleme. Erstens ist es notwendig, gute Spezialisten fur die durch die Zielgruppe
(Heimbewohner) bestimmten Spezialbereiche anzuziehen. Zweitens muss daflir gesorgt wer-
den, dass die Heimbewohner sich insgesamt betreut fuhlen. Das in diesem Zusammenhang
wichtigste Marketing-Konzept ist von daher die Erarbeitung von Kenntnissen tber Anforde-
rungen und Wunsche der potentiell mitarbeitenden Mitarbeiter.

Die Einrichtung muss genau abschatzen, worauf es den jeweiligen Pflegern und Pflegerinnen
ankommt und ob sie auch in der Lage sind, diese Vorteile zu bieten. Die jeweils von den
Mitarbeitern gestellten Forderungen variieren je nach Spezialbereich und personlichen Charak-
teristika.

3.8 Marketingentscheidungen

Heim- bzw. Pflegedienstleiter sein hei3t Entscheidungen treffen. In der Entscheidung verwirk-
licht sich Uberhaupt erst der Heimleiter als Subjekt. Eine Entscheidung kann definiert werden
als eine selbstandige, d. h. nicht durch Vorschriften oder Regeln vorgegebene Wahl zwischen
verschiedenen Handlungsmoglichkeiten unter Ubernahme eines Risikos in Form einer nega-
tiven Abweichung zwischen Plan und Wirklichkeit. Entscheidungen im Marketingbereich sind
dabei von besonderer Bedeutung, da sie sich unmittelbar auf Ruf, Umsatz und Gewinn der

Einrichtung auswirken.

3.8.1 Stufen des Entscheidungsprozesses

Entscheidungsprozesse sind Vorgange der Willensbildung, mittels deren Richtung und Ausmalf3
kunftigen Verhaltens festgelegt werden. Sie vollziehen sich auf mehreren Stufen, auf denen
nicht selten Vor- oder Teilentscheidungen getroffen werden. Dabei kann eine personelle Spal-
tung erfolgen, das heifdt, die einzelnen Stufen kénnen verschiedenen Individuen zur Durch-
fuhrung Ubertragen werden. RegelmaRig jedoch schliel3t der Entscheidungsprozeld mit einer

Wahl zwischen mehreren Handlungsmaoglichkeiten ab.

Ein Entscheidungsprozel3 ist stets ein konstituierender Teil einer Wahlhandlung (eine Ausnah-
me bildet nur der Fall des Unterlassens, in dem auf eine Entscheidung kein Handeln erfolgt).
Wahlverhalten wird ausgel6st durch eine Initiative, welche entweder von einem &aul3eren Reiz
oder von einem Impuls stammen kann, der in der Motivation des Heimleiters begriindet ist. Als
nachste Teilstufe wird ein Problem als Chance erkannt und definiert. Die ganz aul3erordentliche
Bedeutung dieser Teilstufe kann nicht geniigend hervorgehoben werden. Denn das Problem zu
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definieren ist die wichtigste und oft die schwierigste Aufgabe des Heim- bzw. Pflege-

dienstleiters.

Es ist langsame Arbeit, die sorgféltige Beobachtung verlangt und manchmal wesentlich mehr
als die Halfte der fur das Gesamtprojekt aufgewandten Zeit verbraucht. Aber die Zeit ist gut
angewandt, wenn das Problem prézise abgegrenzt wird. Die beste Tatigkeit des Heimleiters am
falschen Problem ist verschwendete Kraft; sie kann sogar zu kostspieligen Konsequenzen
fuhren, wie etwa zur Anwendung einer unwirksamen Werbemethode. Dies ist auch der Grund,
weshalb die Problembestimmung héaufig von der Heimleitung selbst oder doch zumindest von

der mittleren Fihrungsebene vorgenommen wird.

In der Feststellung mdglicher Alternativen kommt nun auf der darauf folgenden Teilstufe das

kreative Element zum Tragen. Hier werden die denkbaren Verhaltensweisen ermittelt, deren
Auswirkungen auf die Handlungsbedingungen in der n&chsten Teilstufe ermittelt werden.
Nachdem bekannt ist, was bestimmte Handlungsmdéglichkeiten fur die interne und externe
Situation der Einrichtung bedeuten wirden, kénnen die unzulassigen Alternativen ausgeschlos-
sen werden. Zulassig fur die engere Wahl sind namlich nur Verhaltensweisen, welche den

friher festgelegten Zielen und Kriterien entsprechen.

AbschlieRend erfolgt dann die Bestimmung des optimalen Handlungsprogramms, das heif3t die
Wabhl einer der verbliebenen, zuldassigen Handlungsmdoglichkeiten. Die nachste Hauptstufe einer
Wahlhandlung bringt dann die Verwirklichung der ausgewéhlten Verhaltensweise. Die Einrich-
tung versucht damit, das anfangs erkannte Problem zu lésen oder die erkannte Chance zu
nutzen. Wie die nachstehende Gegenuberstellung zeigt, besteht eine enge Analogie zwischen
den Stufen des Entscheidungs- und den Phasen des Entwicklungsprozesses von Dienstleis-

tungen, wenn auch die Reihenfolge nicht immer dieselbe ist.
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Stufen des Entscheidungsprozesses Phasen des Entwicklungsprozesses von
Dienstleistungen

1. Initiative 1. Initiative
- Stimulus (Reiz oder Impuls)
- Erkenntnis und Bestimmung des Problems

3. Verwirklichung des Handlungspro- 3. Einfuhrung und Lebenszyklus der

gramms Dienstleistung

3.9 Entscheidungsprozesse

Entscheidungen im Marketingbereich einer Einrichtung haben viele Schwierigkeiten gemeinsam
mit anderen Funktionsbereichen, wozu etwa Probleme der Organisation des Entscheidungs-
prozesses gehdren. Andere Problemkomplexe sind nicht einmalig oder ausschlie3lich be-
deutsam fur Marketingentscheidungen, treten jedoch hier mit besonderer Schéarfe und weit-
reichenden Wirkungen auf. Die spezielle Problematik dienstleistungsbezogener Entschei-
dungen besteht in unvollkommener Information und Wertkonflikten (Da Marketingentschei-
dungen stets zukunftsorientiert und in ihrem Ergebnis von kommenden Veradnderungen ab-
hangen, ist die damit verbundene Ungewissheit ein unabdingbarer Bestandteil in der auf die
Einrichtung ausgerichteter Entscheidungsvorgange).

Ungewissheit ist definiert als das mdgliche Auseinanderfallen geplanter und tatsachlicher
Ergebnisse. Diese Gefahr besteht, da das den Dienstleistungserfolg einer Einrichtung bestim-
mende zuklnftige Verhalten von Mitarbeitern und Bewohnern betroffen ist. Da es sich um
menschliche Wesen handelt, deren Wahrnehmungen und Verhaltensweisen nie generell und
exakt vorausgesagt werden kdnnen, ist vollkommenes Wissen praktisch unmdéglich. Informatio-

nen mussen sich daher auf die relevanten, ausschlaggebenden Aspekte des Zieles (der Ein-
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richtung) beschréanken und ausrichten. Dabei kénnen zwei grundlegende Schwéchen unvoll-

kommener Information auftreten: unzutreffende Information und unzureichende Information.

So geschieht es nicht selten, dass schlecht vorbereitete Umfragen

Es ist namlich auRerordentlich schwer, Fragen richtig zu formulieren. In der Regel wird eine
Frage vom Beantworter anders verstanden, als sie von dem urspriinglichen Fragensteller ge-
meint war. Verschiedene Fassungen derselben Frage fihren zu abweichenden Resultaten. Be-
stimmte Formulierungen kénnen bestimmte Antworten provozieren. Offene Fragen lberlassen
dem Befragten die Formulierung der Antwort, sind jedoch aufRerst schwer zu kategorisieren und
zu interpretieren. Mehrfachauswahlfragen schranken die Wahimdoglichkeiten des Befragten ein,
vereinfachen jedoch die Auswertung.

Nicht nur in ihrer Formulierung, sondern auch in ihrem Inhalt kdnnen Fragen unzutreffend sein
und daher zu falschen Ergebnissen fiihren. So kdnnen Fragen inhaltlich unnétig sein oder
ungenugende Breite oder Tiefe aufweisen, das heif3t zu viel oder zu wenige Informationen
erbringen. Manche Fragen treffen inhaltlich den zu erfragenden Tatbestand nicht, ,schief3en al-
so am Ziel vorbei“. Gelegentlich sind sogar die gestellten Fragen oder vorgegebenen Antworten
in sich falsch oder widersprichlich. Verzerrungen kénnen jedoch ebenso auf der Aufbereitungs-
phase auftreten, selbst mit einwandfreien Daten durch falsche Klassifizierung oder Rechen-

fehler.

SchlieR3lich kann die Marketing-Analyse und -interpretation innerhalb der Ergebnisse Mangel
aufweisen, wenn nicht mit der nétigen Fachkunde oder Sorgfalt gearbeitet wurde. Selbst bei
sorgféaltigem Vorgehen kann sie bestenfalls eine Entscheidungshilfe darstellen, welche mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit ausgestattete Informationen liefert. Sie kann das mit Marketingent-

scheidungen verbundene Risiko nicht eliminieren, sondern allenfalls vermindern.

Neben der Qualitat ist aber auch die Quantitdt der Informationen von Bedeutung. In vielen
Fallen ist die vorhandene oder erreichbare Information nicht ausreichend, um als Basis weit-
tragender Entscheidungen zu dienen. Bei radikalen Erneuerungen oder Einfiihrung von Dienst-

leistungen ist dieser Informationsmangel auf die Tatsache zurlckzufiihren, dass noch keine
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hinreichenden Erfahrungen mit der neuen Idee bestehen. Wichtig fur die Heimleitung ist von

daher,

Ungewissheit tritt dabei in drei Arten auf. Im Falle des Risikos kdnnen zukunftige Veran-

derungen ebenso prognostiziert werden wie die zugehdrigen Wahrscheinlichkeiten. Es handelt
sich also um berechenbare Verlustgefahren; Ausmaf® und Wabhrscheinlichkeit potentieller Ab-
weichungen zwischen Ziel- und ErgebnisgréRen kénnen statistisch bestimmt werden. Unsi-
cherheit dagegen erlaubt zwar eine Bestimmung der méglichen Handlungsergebnisse, ist aber
durch ein Fehlen objektiver Wahrscheinlichkeiten gekennzeichnet (Entwicklungstendenzen der
neuen Dienstleistung). Ignoranz schlie3lich ist der Extremfall der Ungewissheit, da bei ihr weder
die Konsequenzen von Alternativen noch deren Wahrscheinlichkeiten ermittelt werden kénnen.

Rationale und damit optimale Marketingentscheidungen sind deshalb nur méglich, nachdem
sich die Heimleitung fur eine bestimmte Grundrichtung ihres Verhaltens bei Ungewissheit ent-
schieden hat. Die beiden Grenzfélle sind dabei vorsichtige Zurtickhaltung oder Pessimismus auf
der einen Seite und eine dynamische oder optimistische Haltung andererseits. Wahrend die
erstere Einstellung auf die Minimierung von Verlustmoglichkeiten und Gefahren ausgerichtet ist
und daher auch risikoscheu genannt wird, strebt die letztere Orientierung ein rasches Wachs-

tum unter der Inkaufnahme von Verlustgefahren an, weshalb sie auch als Risikofreudigkeit be-

zeichnet wird.

Fur Entscheidungen bei Ungewissheit sind viele Methoden, Modelle und Kriterien entwickelt
worden. Jede Einrichtung versucht von daher, die negative Differenz zwischen Plan- und Reali-
sationsdaten zu vermindern und sich gegen die Konsequenzen potentieller Fehlprognosen zu
sichern. Zwei der hierflr im Planungsbereich gegebenen Méglichkeiten sind flexible Planung
und Alternativplanung. Flexible Plane erlauben zudem die Anpassung der Planvorgaben durch
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einfache prozentuale Umrechnung von der vorgesehenen auf die tatsachliche Kapazitatsaus-

lastung.

Bei der Alternativplanung sind mehrere fertige Plane vorhanden, von denen zu gegebener Zeit
derjenige ausgewahlt und angewandt wird, der der Situation am besten entspricht. Da es in
vielen Fallen unmdoglich ist, objektive Wahrscheinlichkeiten zu ermitteln, basiert dieses Vorge-
hen in starkem Malf3e auf den irrationalen Elementen subjektiver Wertschatzungen. Dennoch:
Marketing-Entscheidungen zeichnen sich aufRer durch Probleme unvollkommener Informationen
auch noch durch Wertkonflikte aus. Das fir einen speziellen Entscheidungsprozel3 geltende

Wertesystem von Handlungszielen wird durch Kriterien operational gemacht.

Diese Kriterien sind als Beurteilungsmalfistéabe entweder quantitativer Natur und damit objektiv
messbar oder von qualitativer Art und daher nicht messbar, sondern hochstens dem Grad nach
bestimmbar oder skalierbar. Es ist eher die Regel als die Ausnahme, dass die Wertungen und
Ergebnisse bezlglich verschiedener Kriterien sich auf eine Weise voneinander unterscheiden,
welche es unmdglich macht, eine Lésung als die in jeder Hinsicht beste zu bestimmen. Grund-
satzlich haben im Marketingbereich alle sinnvollen Handlungsmoglichkeiten einige positive und
einige negative Aspekte. In der endgultigen Auswahl muss daher einem oder zwei Kriterien der

Vorrang eingeraumt werden.

Einmal kann Marketing in die wirtschaftliche Realitdt umgesetzt werden, indem die Einrichtung

fur alle Uberlegungen und Handlungen den Heimbewohner in den Mittelpunkt stellt. Damit wird

Marketing zur Unternehmensphilosophie. Um genau zu wissen, welche Winsche (Bedurfnisse)

die potentiellen Kunden — also die Heimbewohner - haben, und um die Aktivitaten der Kon-

kurrenz zu kennen, betreiben Einrichtungen eine interne und eine externe Forschung. Aus die-

ser Forschung lassen sich Prognosen herleiten. Wenn die Bedirfnisse bekannt sind, kénnen
die Dienstleistungen so gestaltet werden, dass sie fur den Heimbewohner den gré63tmdoglichen

Nutzen stiften.
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Der Marketing-Mix stellt sozusagen den Werkzeugkasten dar, der die Werkzeuge enthalt, die
eine Einrichtung einsetzt, um ihre Dienstleistungen mit moglichst ,groRem Gewinn“ verkaufen
zu konnen. Der erste Bereich des Marketing-Mix ist die Dienstleistungspolitik, in welcher alle
Entscheidungen, die eine Dienstleistung direkt betreffen, gefallt werden. Dazu gehdren im
Einzelnen die Qualitdt und die dienstleistungsbegleitenden Serviceleistungen. Des Weiteren
wird im Rahmen der Dienstleistungspolitik Uber die Einflihrung neuer bzw. die Eliminierung alter

Dienstleistungen entschieden.

Umsatz
A

N

Zeit

Einfihrungs- 7| Wachstums- Reife- Sattigungs- Degenerations-
phase phase phase phase phase

Abb.: Lebenszyklus einer Dienstleistung

Der zweite Bereich des Marketing-Mix ist die Distributionspolitik (Verteilung der Dienstleis-
tungen), in dem entschieden wird, Uber welche Kandle die Dienstleistungen die Betroffenen
erreichen. Der dritte Bereich ist in der Kommunikationspolitik (= Mdglichkeiten, dem Heimbe-
wohner sowie Aulienstehenden mitzuteilen, dass die Einrichtung interessante Dienstleistungen
anzubieten hat) zu sehen. Diese beschaftigt sich hauptsachlich mit der Werbung. Das Ziel der

Werbung ist, die Dienstleistungen bekannt zu machen (bspw. Tag der offenen Tr).
Zunachst wird zwischen Anzeige, Prospekt (Werbebrief), Plakat (stationare Leuchtschrift) und
.personlichen* Gesprachen oder Kundenzeitschrift und damit Uber die Form der Werbemittel

entschieden. Die Werbemittel kénnen verbaler oder bildhafter (auch akustischer) Form sein.

Nutzen fur den Heimleiter: Da jeder Heimleiter letzten Endes fiir die Kunden, d. h. die Heim-

bewohner, arbeitet und auf ihre Gunst angewiesen ist, sind elementare Marketing-Kenntnisse
die notwendige Grundlage, um dies zu erreichen. Durch Marketing lernt der Heimleiter, die Be-

troffenen zu verstehen, und kann auf deren Bedurfnisse eingehen.
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3.10 Pflege- Marketing: Kundenorientierung am Telefon

Soziale Dienstleistungen sind Produkte, die pragnant und kundenfreundlich prasentiert werden
miissen, damit sie sich verkaufen lassen. Neben der Qualitat des Kernprodukts — der Pflege-
leistung — ist auch die Servicequalitat entscheidend dafiir, welche Stellung der Pflegedienst

oder die gesamte Einrichtung eines Tragers am Markt einnimmt. Zu ihr gehéren die Elemente

von Servicequalitat, d.h.

Der ,Empfang des Kunden am Telefon® ist folglich nur ein Merkmal von vielen, die die Kun-

denorientierung beeinflussen. Die Frage, wie telefoniert wird, héangt ab von der Grundhaltung
des Personals und davon, ob kundenorientiertes Verhalten wirklich gewollt und geférdert wird.
Ein Training zum professionellen Telefonieren ist der leichtere Teil des Gesamtvorhabens.
Schwieriger ist es, zu entscheiden, ob sich der Pflegedienst qualifiziertes Personal am Telefon
leisten soll oder ob gerade der ans Telefon geht, der in der Néhe ist.

Was fur den Kunden gilt, gilt Gbrigens auch fir Kooperationspartner. Zu ihnen besteht ein &hn-
liches Verhaltnis wie zu Kunden. Kooperationspartner empfehlen den Pflegedienst bzw. neh-
men ihn in Anspruch — oder eben nicht. Die Entscheidung, in welche Richtung sich die Waag-

schale neigt, hangt davon ab, wie ,kundenfreundlich* der Kooperationspartner behandelt wird.

Das nachfolgende Beispiel Gber den vergeblichen Versuch eines Kunden, sein Anliegen telefo-
nisch vorzutragen, macht auch deutlich, dass jeder Anrufer Kunde ist: der Patient oder der An-
gehorige, aber eben auch der Hausarzt, die Mitarbeiterin des Sozialdienstes usw.: Ein Kunde
ruft bei einem Pflegedienst an. Das Telefon klingelt finfmal. Schliel3lich meldet sich jemand, der
den Eindruck vermittelt, dass er gerade Dringenderes zu tun hat als mit dem Kunden zu
telefonieren. Der Mitarbeiter meldet sich gehetzt, genervt und ungeduldig. Er hort nicht richtig
zu und unterbricht den Kunden bereits nach dem ersten Halbsatz: ,Moment, ich verbinde Sie
...". Nach langerem Warten meldet sich — vielleicht - jemand, dem der Kunde sein Anliegen
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erneut vortragt. Jetzt stellt sich heraus, dass er bei einem nicht zustandigen Mitarbeiter ,gelan-
det* ist. Es wird also erneut weiter verbunden. Wieder ist Warten angesagt, bis sich schlief3lich
wieder jemand meldet. Nach neuerlicher Erklarung, um welches Anliegen es geht, ergibt sich,
dass die zustandige Person an diesem Tag gar nicht im Haus ist. Am besten sei es, wenn der

Kunde morgen wieder anriefe ...

Das Beispiel verdeutlicht zwei Aspekte. Erstens: Die (Kunden-)-Betreuung am Telefon ist haufig

ausschlaggebend fur das Erscheinungsbild einer Pflegeeinrichtung. Zweitens: Alle Ablaufe sind
kundenfreundlich zu organisieren. Nur dann héatte ein geschulter Mitarbeiter am Telefon eine
Chance, kompetent und freundlich zu sein und zu bleiben. Und: Nur dann lohnt es sich, einen

kompetenten Mitarbeiter ans Telefon zu setzen.

Telefon-Kommunikation heute:

3.10.1 Standard kundenorientiertes Telefonieren

Die Art und Weise wie telefoniert wird, kann dariiber entscheiden, ob ein Kunde gewonnen oder
vergrault wird. Fur Unternehmen wie Pflegebetriebe, Sozialstationen und Hausnotrufdienste, die
einen Teil ihrer Leistungen tber das Telefon abwickeln, ist das ein Uberlebenswichtiger Aspekt.
Zum professionellen Umgang mit dem Telefon gehéren, zumal wenn daran mehrere oder
wechselnde Personen beteiligt sind, feste Regeln, die als Standard vorliegen und jedem, der

ans Telefon geht, bekannt sein missen:

Das Telefon sollte nicht 6fter als zweimal klingeln, bevor jemand abhebt und sich meldet. Priifen
Sie einmal, welche Wirkung es auf Sie selbst hat, wenn Sie es bei einem Dienstleister langer
klingeln lassen mussen, bis Sie endlich jemanden an die Strippe kriegen.

Ein Anrufbeantworter ist besser als ein verwaistes Telefon, aber nicht gegen eine personliche
Stimme. Es gibt Pflegedienste, die damit punkten, dass sie ganz auf Anrufbeantworter verzich-
ten und rund-um-die-Uhr persodnlich zu erreichen sind. Das rechnet sich offensichtlich und
moderne Technik macht’s méglich.
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Verbindliche Telefonzeiten stehen zwar nicht ganz oben auf der Serviceliste, bieten aber
immerhin fir den Anrufenden eine verlassliche Orientierung. Absolut wichtig: Veroffentlichte
Telefonzeiten missen pedantisch eingehalten werden, sonst sind sie ein idealer Nahrboden fir
die Verargerung von Kunden.

Es gibt tausend und eine Mdglichkeit, sich am Telefon zu melden und genauso viele, die Sache
bei jedem Anruf systematisch zu verpatzen; zu schnell, zu undeutlich, zu routiniert, zu lang-
atmig oder zu leise sind die haufigsten Fehler beim telefonischen Empfang. Was besser ist,
lasst sich theoretisch auf den Nenner bringen: Klar, kurz und préagnant soll die Meldung am
Telefon sein. Wie das in der Praxis aussieht, muss jeder Betrieb ausprobieren und trainieren.

Ein Training im Team macht Spaf3 und gibt schlie3lich Sicherheit.

Eine verbreitete Unsitte ist es, einen Anrufenden, der sich gerade noch mit seinem Namen
gemeldet hat, im nachsten Moment danach zu fragen: ,Wie war doch gleich Ihr Name?“ Namen
andern sich nicht von einer Minute auf die andere. Wenn man etwas nicht verstanden oder
behalten hat, ist es richtiger zu fragen: ,Sagen Sie mir bitte noch einmal Ihren Namen."

Jede Information am Telefon ist eine Service-Leistung: Wenn das kein frommer Wunsch bleiben
soll, muss jeder Telefonplatz im Pflegedienst einheitlich mit Telefonzetteln, Stift etc. ausge-
stattet sein und eine Info-Mappe muss bereitliegen. Darin befinden sich alle Informationen, nach
denen Kunden auch fragen (Adressen von Beratungsstellen, Buslinien zur Altentagestatte etc.),
die also nicht direkt den Service des Pflegedienstes betreffen.

Eine Auskunft darf nie eine Absage sein, etwa nach dem Motto: ,Herr Miller? Ist heute nicht
da.” Patsch. Kein Wort mehr. Kundenorientierter als darauf zu warten, ob sich der Anrufer noch

zur nachsten Frage durchringt, ist es, ihm die ,Winsche mit den Ohren abzulesen“ und direkt

anzubieten: ,Kann ich ihm etwas ausrichten? Soll er Sie zurlickrufen oder kann ich Sie mit Frau

Bauer verbinden, die ihn heute vertritt?“

Last but not least — doppelt héalt besser: Auch wenn lhre Telefonnummer aus dem Briefkopf
hervorgeht, schreiben Sie die Nummer und lhre Durchwahl einfach noch einmal am Ende jedes

Briefes unter Inren Namen.

3.10.2 Der Mitarbeiter am Telefon ...

- braucht Zeit, um in Ruhe zu telefonieren.

- muss Uber einen Arbeitsplatz verfigen, der kundenorientiertes Verhalten unterstitzt
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- sollte das gesamte Leistungsspektrum der Einrichtung (Arbeitsbereiche, Produktpalette ...)
gut kennen.

- sollte uber aktuelle Projekte, Aktionen und Kampagnen des Pflegedienstes Bescheid wis-
sen.

- sollte alle Personen und ihre Zusténdigkeiten in der Einrichtung kennen (etwa: fur den
Hausnotruf ist Frau Maier zusténdig; wenn sie nicht anwesend ist, vertritt sie Herr Bauer ...).

- sollte einen Uberblick {iber die An- und Abwesenheit der Mitarbeiterinnen haben. Es ist
peinlich, wenn er am Telefon sagt, jemand sei ,nicht im Haus", und sich herausstellt, dass
der Anrufer vor wenigen Minuten mit dieser Person noch telefoniert hat.

- Nicht zuletzt: Der Mitarbeiter am Telefon muss seine eigenen Befugnisse und Kompetenzen
genau kennen. Es muss z.B. geklart sein, was er am Telefon ,versprechen“ darf, ob er
Beschwerden bearbeiten soll, und wenn ja, wie. Schlielich ist festzulegen, wie Informa-
tionen Uber Telefonate schriftlich dokumentiert, an wen und wie schnell sie weitergeleitet
werden. Und: Durch Rickkopplungsschleifen ist abzusichern, dass es keinen Informations-
verlust im Bearbeitungsverlauf gibt.

Fehler sind zu 20 % menschlich bedingt und zu vermeiden durch Schulung, Motivation, Qua-
litatsteams, Qualitatswettbewerbe und Kommunikation (Mitarbeiterentwicklung); Fehler sind zu
80 % Umfeld bedingt und zu vermeiden durch Arbeitsplatzbeschreibung, Fiihrungsanweisung,
Selbstprifung und Gruppenarbeit (Umfeldverbesserung). Ansonsten erfolgt ,,Die kleine Rache*:

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -46 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

Kundenorientierung am Telefon lasst sich nicht ,mit links“ machen. Dazu ist eine systematische
Organisationsentwicklung notwendig. Jeder Pflegedienst, erst recht jeder grof3ere Sozialbetrieb,
der seine Kundenorientierung am Telefon optimieren will, muss wissen, dass dieses Vorhaben
Geld kostet und Prioritat Uber einen langeren Zeitraum braucht. Lohnend ist dies allemal:
Manche Einrichtung kdnnte viel von dem Geld sparen, das sie in Werbung steckt, wenn sie

zunachst daflr sorgen wirde, dass die vorhandenen Kunden zufrieden(er) sind.

-Mund-zu-Mund-Werbung“ zufriedener Kunden und Kooperationspartner ist immer noch eine
der effektivsten und preiswertesten Werbestrategien. Erst wenn solche Bedingungen mindes-
tens anndhernd geschaffen sind, ist es sinnvoll, Mitarbeiter zu schulen, deren Aufgabe es ist,
ans Telefon zu gehen. Sie missen lernen, die haufigsten Fehler beim Telefonieren zu erkennen
und zu vermeiden.

3.10.3 Professionelles Telefonieren

Nach dem Motto, ,Niemand ist unniitz — er kann immer noch als schlechtes Beispiel dienen®,

mag die hier aufgezahlte ,Sindenliste* hilfreich gewesen sein. Professionelles Telefonieren
lasst sich aber auch positiv beschreiben. Der geschulte Telefonist hért nicht nur aktiv zu, er
denkt zudem und fuhlt mit:
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Der geschulte Telefonist beantwortet zudem die Fragen geduldig und geht auf seinen Ge-
sprachspartner ein:

Der geschulte Telefonist nimmt den Anrufenden stets ernst:

3.11 Strategisches Marketing

In Anknupfung an die Positionsbestimmung und die Entwicklung von Marketing-Zielen sollen
hier erste Konkretisierungen zur Zielerreichung aufgezeigt werden. Marketing-Strategien stellen
namlich ein Bindeglied zwischen den Zielen und den operativen Malinahmen dar. Die Basis der
Marketing-Ziele bilden einerseits der Unternehmenszweck, also die Versorgung pflegebeduirf-
tiger Menschen in ihrer gewohnten Umgebung, und die obersten Unternehmensziele, wie Sub-
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stanzerhalt und Liquiditat einerseits und die Ergebnisse der Analyse der Marktsituation

andererseits.

Marketingziele kennzeichnen somit die gesetzlichen Vorzugszustande, die durch den Einsatz
absatzpolitischer Instrumente erreicht werden sollen. Mdgliche Zielsetzungen eines Pflege-
dienstes kdnnten in diesem Zusammenhang zum Beispiel eine hohere Kundenzufriedenhetit,

positive Imagebildung oder ein besserer Kontakt zu Arzten oder der Offentlichkeit sein.

Die Marktentwicklungsstrategie zielt aber auch auf bisher noch nicht bearbeitete Markte mit
bestehenden Leistungen ab. Im Rahmen der Produktentwicklungsstrategie sollte daher
systematisch nach neuen Leistungsangeboten gesucht werden (so genannte Innovationen).
Unter Diversifikation versteht man die Aufnahme neuer oder bedarfsverwandter Produkte oder
Dienstleistungen, die in keinem Zusammenhang mit dem bisherigen Betéatigungsfeld des
Unternehmens stehen und auf anderen bisher nicht bearbeiteten Markten angeboten werden.

Im Ambulanten Pflegedienst zeigen sich folgende Strategien als tbertragbar:
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3.11.1 Ablaufdiagramm einer TUV-Priifung

1. Vorbereitung
- Vorinformation von Interessenten/innen
- Auswertung der vom Pflegedienst vorgelegten Dokumente

2. Uberpriifung der Einrichtung vor Ort

- Besichtigung der Einrichtung anhand von Checklisten

- Analyse von Dokumenten

- Interviews mit dem Leitungsteam

- Befragung der Mitarbeiter/innen

- Befragung von Kunden/innen und pflegenden Angehdrigen
- Auswertung mit dem Team

3. Auswertung

- Erstellung eines ausfihrlichen Prifberichts
- Empfehlungen/Hinweise

- Nachaudit bei grundlegenden Defiziten

4. Ubergabe des Zertifikats
- Optional: Zertifikatsiibergabe im Rahmen einer Pressekonferenz

5. Wiederkehrende Prifungen zur Aufrechterhaltung des Zertifikats
- nach spatestens 18 Monaten
- Wiederholungsprufungen nach 36 Monaten

Ausgehend von den Leitwerten ,Achtung der Wirde* und* Selbstbestimmung der Hilfe- und
Pflegebedurftigen” wird ein Verfahren zur Prifung des ambulanten Pflegedienstes angeboten,

das sich auf die Bewertungsgruppen
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bezieht. Die qualitdtsgerechten Leistungen des Dienstes und das Urteil der Pflegebedurftigen
beziehungsweise ihrer Angehorigen sind Voraussetzung fur die Erteilung des Prifsiegels.
Daher spielt neben der Prifung der Einrichtung von der Befragung der Pflegekréafte auch die
Einschatzung seitens der Pflegebediirftigen eine wichtige Rolle.

Anschlieend erfolgt eine Auswertung mit dem Pflegeteam. Zum Abschluss des Verfahrens
beschreibt ein ausfuhrlicher Priufbericht (gegebenenfalls mit Empfehlungen) die Resultate der
TUV-Priifung. Pflegedienste, die die Anforderungen der Prifkriterien erfiillen, erhalten das Zerti-

fikat. Bestandteil des Zertifikats ist das Prufsiegel.

Der Nutzen fur die Einrichtung:

Angebote fiir die Begutachtung des Pflegedienstes bzw. der Sozialstation: TUV Anlagentechnik,

Fachbereich Managementsysteme, Meistersingerweg 9, 22559 Hamburg, Tel.: 040/817991, E-
Mail: pflegequalitaet@gmx.de

3.11.2 Das operative Marketing

Nachdem die Ziele konkretisiert und auf ihnen aufbauend die Strategien formuliert sind, folgt die
Umsetzung in die Praxis. Durch die Anwendung der Marketing-Instrumente wird die grund-
satzliche Ausrichtung bestimmt, Schwerpunkte gesetzt und der Umfang der Aktivitdten be-
stimmt. Die gangige 4er-Systematik mit den Marktgestaltungsprogrammen Produktpolitik, Preis-
politik, Distributionspolitik und Kommunikationspolitik entspricht dem Modell des amerikani-
schen Autors McCarthy, dem Modell der so genannten VIER P’s: product, price, promotion and
place. Zwischen den einzelnen MalRBhahmen bestehen gegenseitige Abhangigkeiten, die be-

ricksichtigt werden muissen.
Die Produktpolitik hingegen umfasst alle Aktivitaten, die die Gestaltung einzelner Dienstleis-

tungen oder das gesamte Dienstleistungsprogramm betreffen. Fir Pflegedienste bedeutet dies,

den Bedirfnissen des Kunden ein entsprechendes Angebot an Leistungen anzubieten.
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Checkliste: Was Sie brauchen, um lhre Einrichtung mit Zahlen zu steuern

Haben Sie ein Planungs- und Kontrollsystem in Ihrer Einrichtung?

Werden die Ziele lhrer Einrichtung zeitlich abgestuft festgelegt und Ihre Erreichung kon-
trolliert?

Werden Plane fir die einzelnen Organisationseinheiten abgestimmt erstellt?

Wie wird die Planung koordiniert? Gibt es einheitliche Richtlinien fir die Planung?

Wird die Planung laufend durch Soll-Ist-Vergleich kontrolliert?

Wie werden Entscheidungen fir Investitionen fundiert?

Wie werden Informationen gesammelt, aufbereitet und weitergeleitet?

Welche Bereiche werden geprift, gibt es Richtlinien?

Werden Berichte routinemafig, bei Abweichungen, bei Bedarf erstellt?

Wie sieht das Verfahren beim Anfordern neuer Berichte aus?

Sind Informationsrechte und -pflichten festgelegt?

Wer sammelt externe Informationen, wie werden sie aufbereitet, wo werden sie gespei-
chert?

Kann das Rechnungswesen kurzfristige Uberblicke tiber Liquiditats- und Ertragslage erstel-
len?

Wird eine Betriebsabrechnung durchgefuhrt?

Wird eine Kostentragerrechnung durchgefiihrt?

Wird ein Verfahren der Teilkostenrechnung eingesetzt?

Wird nur auf der Basis von Ist-Kosten abgerechnet, oder werden Standard-/Normal- oder
Plan-/Sollkosten ermittelt?

Gibt es ein Prifungsprogramm?

Wird eine Steuerplanung durchgefiihrt?

Welche Abrechnungs-, welche Planungsbereiche werden computerunterstiitzt?

Welche Vorkehrungen zur EDV-Sicherheit existieren?

Existiert eine Kosten- und Leistungsrechnung fur den Bereich der EDV? Wird Ihre EDV
budgetiert?

Wie sieht das Projektmanagement der EDV aus?
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Wie gut ist die Organisation lhrer Einrichtung dokumentiert?
- Gibt es einen Organisationsplan?

- Gibt es Stellenbeschreibungen fir die Mitarbeiter?

- Gibt es Zusammenstellungen fir die Ablauforganisation?

Welche personellen Voraussetzungen lhr Controller mitbringen muss

- Fachliche Qualifikation: Studium der Betriebswirtschaftslehre oder Weiterbildung
- Berufsausbildung im kaufméannischen Bereich

- Fuhrungsqualitaten: Teamgeist, kein Kontrolleur der Mitarbeiter

3.11.3 Der Nutzen von Informationsnetzwerken

Die moderne Variante der Funktion eines Marktplatzes finden wir in Informationsnetzwerken.
Gerade der zunehmende Bereich der Dienstleistungen braucht solche Netzwerke. Wahrend
Sachguter unabhéangig hergestellt und konkret angeboten werden kénnen, missen Dienstleis-
tungen immer durch Informationen abgebildet und beschrieben werden. Nur so bekommt der

Interessent eine Vorstellung von dem, worauf er sich einlasst und bezahlt.

Gerade im Bereich der Dienstleistungen wiinschen sich Senioren Informationsnetzwerke, die
ihnen die Auswahlentscheidungen transparent und den Zugang angenehm machen. Das Inter-
net ist in aller Munde. Die jungen Alten sind zwar nicht die grof3te Benutzergruppe, aber die mit
dem grof3ten Wachstum. Es liegt deshalb auf der Hand, dass die Basistechnologie des ange-
brochenen Jahrzehnts, das Internet, die Begegnung von Angebot und Nachfrage im Sozialen

Sektor unterstitzen wird.

Das Internet wird bei den ,Neuen Alten“ in den kommenden Jahren immer mehr an Bedeutung
gewinnen, auch hierauf muss sich ein Anbieter einstellen und diesen Bereich entsprechend
abdecken. Viele Vorarbeiten zur Schaffung von Transparenz und verlassliche Standards wur-
den bislang in Qualitatszirkeln geleistet. Diese Friichte kdnnen nun fiir eine offensive Informa-

tionspolitik verwendet werden.
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Die richtigen Informationen zum richtigen Zeitpunkt und am richtigen Ort entscheiden auch bei
der Zielgruppe Senioren und Pflegebedirftige. Dass diese Informationen strukturiert sein mus-
sen, um sie zum Beispiel EDV-technisch verarbeiten, auswerten und vergleichen zu kénnen,
versteht sich von selbst. Und dass ein Anbieter die Informationen Gber sein Unternehmen, seine
Leistungen und Produkte nur einmal formulieren méchte, um sie dann fir die verschiedenen

~Informationsschaufenster* zur Verfiigung zu stellen, liegt auch auf der Hand.

Denn die Informationsgesellschaft ist kurzlebig und keine Information ist schlechter als eine
veraltete. Informationsqualitat und Préasentation der Informationen an den Kundenkontaktpunk-

ten ist gefragt.

Checkliste fur Ambulante Pflegedienste -1-

Allgemeine Angaben

Name und Anschrift des Dienstes:

Inhaber bzw. Trager:

Rechtsform:

Versorgungsbereich:

Anzahl der Kunden/innen:

In welchem Jahr wurde der Pflegedienst gegriindet:

Prasentation

Haben Sie eine Kurzbeschreibung Ihres Pflegedienstes (z.B. Faltblatt, Kundenzeitung)?
[ ]ja (bitte beilegen) [ ]nein

Geschaftsrdume

Anzahl der Raume:
Quadratmeter insgesamt:
Technische Hilfsmittel

Uber welche Kommunikationstechnik verfiigen Sie?

[ ] Telefonzentrale [ ] Rufweiterleitung
[ ] Funktelefon [ ] Anrufbeantworter
[ ]Telefax [ ]Internet-Adresse

Stehen lhrer Einrichtung PC’s zur Verfligung?

[ Tja, Anzahl [ ]nein

In welchen Bereichen setzen Sie EDV ein?

[ ] Einsatz- und Dienstplangestaltung (Programm)
[ ] Leistungsabrechnung (Programm)

[ ] Pflegedokumentation (z.B. Kundenstammblatt, Uberleitungsbogen)
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-2-

Wie viele Pkw’s (Dienstfahrzeuge, Privatfahrzeuge von Mitarbeitern/innen) stehen Ihrem
Pflegedienst zur Verfigung

........ Anzahl der Dienstfahrzeuge
........ Anzahl der fir den Dienst genutzten Privatfahrzeuge

Ausstattung
Bestehen fur lhren Pflegedienst Auflagen hinsichtlich der Ausstattung?

[ 1ja (bitte beilegen [ ]nein

Leitbild und Stellenbeschreibungen

Haben Sie ein schriftlich formuliertes Leitbild und/oder Pflegekonzept?

[ ]ja (bitte beilegen) [ ]nein

Haben Sie Stellenbeschreibungen?

[ ]ja (bitte beilegen) [ ]nein

Schliel3en Sie Pflegevertrage mit lhren Kunden/innen ab?
[ ]ja (bitte Beispiel beilegen) [ ]nein

Erhalten lhre Kunden/innen am Ende des Monats eine Abrechnung (z.B. Kopie der
Abrechnung mit Pflegekasse)?

[ ]ja (bitte Beispiel beilegen) [ ]nein

Wie viele Mitarbeiter/innen sind bei Ihnen mit welcher Qualifikation beschéaftigt?

A) Vollzeitkrafte: ...........ccoone Beschaftigte

........ Altenpfleger/innen

........ examinierte Krankenschwestern/-pfleger

........ Krankenpflegehelfer/innen

........ Altenpflegehelfer/innen

........ Familienpfleger/innen

........ Praktikanten/innen, Krankenpflegeschuler/innen

........ Mitarbeiter/innen ohne fachspezifische Ausbildung
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-3-

B) Teilzeitkrafte: .........ccccccecunnnnnnnns Beschaftigte, entspricht ................. Vollzeitstellen

........ Altenpfleger/innen

........ examinierte Krankenschwestern/-pfleger

........ Krankenpflegehelfer/innen

........ Altenpflegehelfer/innen

........ Familienpfleger/innen

........ Praktikanten/innen, Krankenpflegeschuler/innen

........ Mitarbeiter/innen ohne fachspezifische Ausbildung

........ Mitarbeiter/innen mit anderer fachbezogener Ausbildung, und zwar: .....................

Bitte legen Sie, falls vorhanden, folgende Unterlagen bei:

] Présentation lhres Dienstes

] Organigramm der Einrichtung, Leitbild

] Aufstellung tber besuchte Fortbildungsveranstaltungen
] Stellenbeschreibungen

] Kopie von Stellenausschreibungen in Zeitungen

] Muster einer Abrechnung mit der Pflegekasse

] Auflagen fur Ausstattung (falls zutreffend)

] Muster Pflegevertrag, Satzung des Trager-Vereins

] Formblatter Pflegedokumentationssystem und Uberleitungsbogen
] Muster einer Rechnung fiir Kunden

] Muster Arbeitsvertrag

— —/ /L /L /A /A /A /" ™~/ ~/ ™/ ™~/

] Einfihrungsmappe fiir neue Mitarbeiter/innen
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4. Aktive Dienstleistung statt passive Auftragsannahme

Egal welche Form gewahlt wird, der Anbieter steht zundchst immer derselben Aufgabe
gegentber. Um auf einem Markt aktiv Interessenten und Kunden anzusprechen, missen
Informationen zum Unternehmen und seinen Leistungen (quasi das elektronische Prospekt)

vorhanden sein, um diese an den Interessenten weiterzuleiten.

In diesem Zusammenhang ist zuerst die klassische Variante zu nennen: Der Kunde wendet sich
direkt an den Anbieter und fragt eine bestimmte Leistung nach. Da inzwischen durchschnittlich
70 Prozent aller Anfragen telefonisch kommen, ist das Telefon Dreh- und Angelpunkt des
kundenorientierten Verkaufs. Das Telefon ist oft die wichtigste Verbindung zwischen einem

Unternehmen und seinem Kunden und Interessenten.

Das birgt Chancen, aber auch Risiken. Denn auch wenn es noch so leicht aussieht: Profes-
sionelle Kommunikation per Telefon ist eine Aufgabe fir qualifizierte Konner. Modernes Kun-
denmanagement verlangt nach standiger Erreichbarkeit und nach aktuellen und klaren Infor-
mationen. Am Telefon hat man weitaus weniger Zeit und damit auch eine geringere Chance,

einen Kunden wie einen Koénig zu behandeln.

Im Idealfall hat der Anbieter hier eine Anlaufstelle, die sich genau dieser Aufgabe widmet — die
eigene ,Dienstleistungsabteilung”, das eigene Servicetelefon. Diese Anlaufstelle wird ein immer
wichtigeres Instrument, um Kunden zu gewinnen und Kunden zu binden. Dem entsprechend

muss sie organisiert und strukturiert sein.

Ein anderes Schaufenster ist die 6ffentliche, unabhangige Beratungsstelle oder das kommer-
zielle Senioren-Service-Center. In beiden Fallen tritt ein neutraler Mittler zwischen Anbieter und
Nachfrager, Ubernimmt in einem ersten Schritt den Kundenkontakt und leitet diesen an die
Anbieter weiter.

Im Bereich der Senioren zwar noch relatives Neuland, jedoch in keinem Fall zu vernachlassigen
ist das Internet als Schaufenster. Hier kann der Kunde voéllig unverbindlich und zu jeder Zeit
Informationen abfragen. Er kann die Leistungen eines Anbieters mit denen eines anderen

vergleichen und so im Vorfeld von personlichen Kontaktaufnahmen eine Auswahl treffen.

Mit den Dienstleistungsabteilungen in Heimen und bei Pflegediensten, den Servicetelefonen,
den offentlichen Beratungsstellen und den Senioren-Service-Centern, aber auch mit den ver-
schiedenen Portalen fir Senioren im Internet entstehen Marktplatze fur den Austausch von
Angebot und Nachfrage im Sozialen. Der Branche fehlt jedoch noch der Antrieb, ihre poten-

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -57 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

tiellen Kunden mit den erforderlichen Informationen und einem entsprechend breiten Angebot

auszustatten, damit diese sich angesprochen fuhlen und ihre Entscheidung treffen kénnen.

4.1 Preispolitik

Die Frage nach dem richtigen Preis ist ein zentrales Thema innerhalb einer Marketingkon-
zeption. Die Bestimmungsfaktoren fir die Festsetzung der Preisforderung sind neben den Kos-
ten und dem Gewinn des Anbieters die Preisforderungen der Mitbewerber. Eine aktive Preis-
politik lasst sich im Dienstleistungsbereich ,Pflegedienst” fast nicht betreiben. Gesetzliche Be-

stimmungen schranken den Spielraum daflr weitestgehend ein.

Die Pflegesétze hingegen geben nur begrenzten Spielraum (Dumpingpreise, um in einen Markt
zu kommen oder bekannt zu werden, sind flr einen begrenzten Zeitraum zwar méglich, hier ist

jedoch die Kostenseite stark zu beachten).

4.2 Distributionspolitik

Im klassischen Marketing ist unter diesem Begriff die Summe aller Mal3inahmen zu verstehen,
die durch Gestaltung der Absatzmethoden (z.B. Verkauf einer Dienstleistung Uber Vertreter),
der Absatzwege (Direkt-Verkauf der Dienstleistung) sowie der Absatzorganisation eine Markt-

beeinflussung zu erreichen versucht.

Dieser Bereich ist auch im ambulanten Pflegedienst von hoher Wichtigkeit. Hierbei kommt es
namlich wie in der allgemeinen Wirtschaft auf die zieladaquate Anpassung und Vermittlung des
Leistungsangebotes gegenitber den bestehenden Umfeldstrukturen an. Es geht darum,
potentielle Transaktionspartner erst einmal mit den Leistungen des Pflegedienstes in Kontakt zu
bringen. Hier sind vor allem die Mitarbeiter zu sehen, die dem Kunden und seinem jeweiligen
Umfeld das spezielle Klima bzw. das Leitbild sowie die Leistungsschwerpunkte unter distribu-
tionspolitischen Gesichtspunkten vermitteln.

4.3 Kommunikationspolitik

Professionelle Kommunikationspolitik stellt besonders in der ambulanten Pflege ein wichtiges
und noch hoher zu bewertendes Instrument im Rahmen des Marketing dar als in der Wirtschatft.
Produkt und Preis sind weitgehend vorgegebene Faktoren. Daher muss in der
~-Kommunikationspolitik“ ein besonderer Schwerpunkt liegen. Besonders geeignet hierfir ist das
Instrument Offentlichkeitsarbeit, deren Ziel es ist, sich bewusst und geplant andauernd um
Vertrauen bei Kunden, Arzten, Krankenhausern und Behorden etc. zu bemiihen. Es ist Aufgabe
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der modernen Offentlichkeitsarbeit, Informationen zu sammeln, zu gestalten und zu streuen.

Dabei hat die positiv gestaltete Offentlichkeitsarbeit fir die soziale Organisation sowohl Innen-
als auch AuRenwirkung.

4.4 Veranderte Markte erfordern veranderte Organisationen

Die Bewaltigung der Herausforderungen, die sich durch den strukturellen Wandel von Wirtschaft
und Gesellschaft ergeben, ist flr Organisationen aller Art eine Uberlebenswichtige Aufgabe.
Veranderte Marktverhdaltnisse, verbunden mit dem Wegfall traditioneller Dienstleistungs- und
Arbeitnehmergruppen, erfordern bei Unternehmen eine standige Suche nach neuen Geschafts-

und Tatigkeitsfeldern.

Organisationen geraten vor dem Hintergrund sich immer weiter verkirzender Dienstleistungs-
zyklen zunehmend unter Anpassungsdruck. Gerade bei der Bewdltigung dieser Anpassungs-
prozesse kommt der Rolle der Filhrung eine besondere Bedeutung zu. Prinzipiell — und daran
hat sich trotz der langen Diskussionen um die Steuerungsfahigkeit von Organisationen nichts
geéndert — ist strategische Organisationssteuerung nach wie vor als originédre Fihrungsaufgabe
zu betrachten.

Allerdings sollten in diese Aufgabe alle Mitglieder einer Organisation entsprechend ihren
Kenntnissen, Fahigkeiten und Gestaltungsmdglichkeiten einbezogen werden. Uber die Intensi-
tat dieser Einbeziehung wurde und wird allerdings immer noch viel gestritten. Nachdem inten-
sivierte Formen der Mitarbeiterbeteiligung oft nicht den gewtinschten Erfolg brachten, wird nun
wieder verstarkt eine Renaissance der Fihrung gefordert.

Denn Erfahrungen zeigen, dass nur eine Kombination beider Anséatze Erfolg versprechend ist:
So ist es zum einen fir das Management wichtig, seine Entscheidungen auf der Basis aus-
reichender Kenntnisse Uber die einzelnen Arbeitsablaufe zu treffen. Zum anderen aber miussen
auch die Beschaftigten auf allen Ebenen in die strategischen organisatorischen Ziele eingebun-
den werden, um den dort stattfindenden Wandel selbst mitgestalten und ihre Verantwortungs-
und Entscheidungskompetenz entsprechend einsetzen zu kénnen.

4.4.1 Qualifizierung als Bestandteil der Organisationsentwicklung

Ein mdglicher Ansatz, die dargestellten Konfliktlinien in Organisationen zu entschérfen, kann in
einer breiten organisationsbezogenen Qualifizierung liegen, die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter

gleichermalf3en einbezieht. Ziel der Qualifizierung ist es, die Angehdrigen einer Organisation in

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -59 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

die Lage zu versetzen, ihre spezifische Funktion innerhalb der Organisation besser und ziel-

gerichteter wahrnehmen zu kénnen.

Qualifizierung ist in diesem Sinn als ein Instrument von Organisationsentwicklung zu verstehen.
Die in diesem Zusammenhang zu vermittelnden sozialen Kompetenzen gehdren inzwischen
zum Grundgerist von Fahigkeiten, die bei Bewerbern mehr und mehr nachgefragt werden.
Organisationsbezogene Qualifizierung kann daher durchaus als ein Instrument angesehen
werden, das einer individuellen, auf die jeweilige Person zugeschnittenen Qualifizierung zur

Vermittlung von Fachkenntnissen nicht entgegensteht, sondern diese ideal ergdnzen kann.

Die genannten Problemfelder in Organisationen kénnen, wie bereits angedeutet, inzwischen
nicht mehr nur bei Unternehmen der Privatwirtschaft beobachtet werden, sondern sind ebenso
fur halboffentliche Sektoren und selbst klassische Bereiche der offentlichen Verwaltung von
Bedeutung. Bei den Bereichen der sozialen und o6ffentlichen Dienstleistungen wird dies an-
schaulich: so mussen die im sozialen Dienstleistungssektor tatigen Pflegedienste ihre Dienst-
leistungsangebote starker unter Marktgesichtspunkten konzipieren und dabei auch Angebotsbe-

standteile einbeziehen, die zum Teil Gber die klassische hausliche Pflege weit hinausgehen.

Insofern stellt eine auf die Bericksichtigung dieser Problematik abzielende Qualifizierung als
Teilaspekt der Organisationsentwicklung fiir Organisationen unterschiedlichster Art eine Mdog-
lichkeit dar, auf die genannten Probleme offensiv einzugehen.

4.4.2 Praktische Anséatze fur ein soziales Dienstleistungsmarketing

Den Kunden ins Visier nehmen bedeutet: Der Anbieter muss interessierten Kunden zu einem
passenden Zeitpunkt gewtinschte Produkte und Leistungen Uber ein geeignetes Medium an-

bieten. Ein aktiver — kein passiver Prozess. Das setzt voraus, dass man als Unternehmen seine

Zielgruppen kennt und Konzepte und Handlungen darauf abstimmt.

Im Bereich der Pflege kann man grundsétzlich zwei grofl3e Zielgruppenbereiche unterscheiden:
Kunden mit akutem Pflegebedarf und Kunden, die sich mit dem Thema ,Alter werden* be-
schéaftigen und fur Informationen offen sind, fur sich jedoch keinen aktuellen Bedarf erkennen.
Fur beide Gruppen mussen unterschiedliche Marketinginstrumente eingesetzt und verschie-
dene Vorgehensweisen gewahlt werden.

Das Ziel heifdt: Auslastung der vorhandenen Kapazitdten und Ausschdpfen des vorhandenen

Marktpotentials durch aktiven Vertrieb statt passiver Auftragsannahme. Das Ziel heil3t aber
auch, dem Kunden mdglichst alles aus einer Hand zu liefern, ihn umfassend zu bedienen,
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Service zu bieten. Der Weg hin zu einer zufriedenstellenden Auslastung geht tUber eine Orien-
tierung hin zu den potentiellen Kunden.

Dieser steht vielfach tiberhaupt nicht im Blickfeld der Anbieter, er wird bei den meisten Uber-
legungen schlichtweg vergessen, obwohl gerade hier Potential fir die nahe Zukunft steckt.
Seine Aufmerksamkeit gilt es zu wecken, sein Verhalten muss gewonnen werden. Eine Aufga-

be des Marketing, eine Aufgabe der Verkaufsabteilung und der Kundenbetreuung.

Qualitatsstandards und Verfahrensweisen sind ebenso wie im Bereich des Pflegeprozesses zu
definieren und missen umgesetzt und gelebt werden. Der Kunde von morgen wird aus dem
zuvorkommenden und professionellen Umgang von heute auf die Qualitat der Kernleistung
.Pflege” schliel3en und sich so ein Bild von dem machen, was ihn erwartet, wenn er Kunde wird.
Der Kunde wird auf diese Weise seine Entscheidung treffen.

Unabhéangig von der gesetzlichen Verpflichtung der Pflegedienste zur Durchfiihrung qualitats-
sichernder Maflinahmen (vgl. 8 80 SGB Xl) ist die zentrale Bedeutung der Qualitdt von
Dienstleistungen als strategischer Erfolgsfaktor heute unbestritten. Zeitgeméafes Qualitatsma-
nagement und Unternehmenserfolg stehen in direktem Zusammenhang. Unter Wettbewerbs-
gesichtspunkten beeinflusst die Qualitdt des Angebots mafigeblich die Entscheidung des Kun-

den, ein Dienstleistungsunternehmen in Anspruch zu nehmen.

~Qualitdt* bezeichnet allgemein die Beschaffenheit oder Eigenschaft eines Gegenstandes oder
einer Handlung. Dartber hinaus steht der Begriff fir die Bedeutung Wert oder Gite. Nach der
DIN-Norm ist Qualitat die ,Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen einer Einheit be-
zuglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfillen”. Diese beiden

Definitionsansatze sind jedoch wenig hilfreich bei der Identifizierung der Dienstleistungsqualitét.

Allgemeiner gefasst, kann unter Dienstleistungsqualitat der Grad der Ubereinstimmung zwi-
schen der erbrachten Leistung und den bestehenden Kriterien flr diese Dienstleistung ver-
standen werden. Die Qualitat von Dienstleistungen liegt daher in der Erfillung der Anforderun-
gen und Anspriiche und dem Erreichen einer moglichst hohen Verwertbarkeit der erbrachten

Leistungen.

Ziel eines Dienstleistungsunternehmens muss deshalb ein hoher Grad der Kongruenz zwischen
Leistung und den dafiir von Seiten der Kunden festgelegten Kriterien bzw. eine markt- und
situationsgerechte Leistungserbringung und -verwertung sein. Dienstleistungsqualitat ist somit
eine kontinuierliche GréR3e.
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4.4.3 Qualifizierung der Beschaftigten in ambulanten Pflegediensten

Die ambulante Unterstitzung und Betreuung alter Menschen zu Hause steht vor grof3en
Herausforderungen. Auf Grund der demographischen Entwicklung wird in den nachsten Jahren
der Anteil alter und pflegebedurftiger Menschen an der Gesamtbevdlkerung deutlich zunehmen.
Prognosen zufolge wachst der Anteil der Alteren (60 plus) bis zum Jahre 2030 auf mehr als ein

Drittel der Bevolkerung.

Der verstarkte Zuwachs alterer Menschen in der Gesellschaft ist mit einem steigenden Hilfe-
und Pflegebedarf verbunden. Eine anspruchsvolle und auf die Bedurfnisse der alten Menschen
zugeschnittene Betreuung kann aber nur dann gewahrleistet werden, wenn die bestehenden
Dienstleistungsangebote nicht nur qualitativ besser und breit gefacherter, sondern auch erheb-
lich effizienter erbracht werden. Wichtigster Ansatz, die Betreuung alter Menschen zu Hause zu
sichern, ist die umfassende Qualitatsverbesserung des Dienstleistungsangebots privater Pfle-

gedienste.

Dies ist allerdings auch bei den privaten Pflegediensten nicht ohne eine umfassende Qualifi-
zierung der Beschaftigten auf allen Hierarchieebenen moglich. Daneben ist auch der Aspekt der
Sozialvertraglichkeit zu beachten: Wenn es gelingt, Kenntnisse und Fertigkeiten des Personals
fur MaBnahmen zur Qualitats- und Effizienzsteigerung zu nutzen, wird dies langfristig zu einer
Steigerung des Qualitatsmalistabs bei sozialen Dienstleistungen generell fihren und dazu
beitragen, auch in diesem Bereich hohere soziale Standards und gesicherte Arbeitsverhéaltnisse

zu etablieren.

Viele Jahre wurde die professionelle ambulante Pflege nahezu ausschlief3lich von den Verban-
den der freien Wohlfahrtsverbande bereitgestellt. Heute setzte mit Schaffung des Sozialgesetz-
buches (SGB) ein Grindungsboom privater Pflegedienste ein, der mit Einfuhrung der gesetzli-
chen Pflegeversicherung einen nochmaligen Aufschwung erhielt. Mittlerweile betreuen nach
verschiedenen Schatzungen bundesweit circa 60.000 Beschaftigte in rund 6.000 privaten

ambulanten Diensten kranke, behinderte und alte Menschen zu Hause.

Diese Wachstumsdynamik privater ambulanter Pflegedienste und die damit verbundene Be-
schaftigung sind allerdings vergleichsweise instabil. Zunehmend verschéarfter Wettbewerb be-
stimmt inzwischen das Bild der Pflegelandschaft; so geht jeder fiinfte Pflegedienst im Jahre
seiner Grindung wieder in Konkurs. Durch die Einfuhrung der Pflegeversicherung erhéhen sich
weiterhin die Anforderungen an die Qualitdt der Anbieter als auch an deren betriebwirt-
schaftlichem Know-how.

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -62 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

Der Trend, in der ambulanten Pflege vermehrt so genannte pflegegeeignete Personen ohne
einschlagige Fachqualifikation einzusetzen, mag aus betriebswirtschaftlichen Uberlegungen
zunachst nahe liegen, um Personalkosten zu senken, wird langfristig aber unweigerlich zu
einem Ruckgang der Qualitat fihren. Nicht zuletzt mussen ambulante Pflegedienste durch
sukzessiven staatlichen Rickzug der Sozialversicherungstradger zunehmend private Finanzie-
rungsquellen der Kunden erschlieRen, sowie neue benachbarte Geschaftsfelder (z.B. Freizeit-
gestaltung, umfangreiche Beratungs- und Vermittlungsdienstleistungen) erdffnen, die weit Gber

das urspriingliche Kerngeschaft der hauslichen Pflege hinausgehen.

Zwar ist die fachliche Qualifikation der Beschéftigten relativ hoch, dennoch sind vor allem bei
kleineren und mittleren Pflegediensten Qualifizierungsdefizite zu erkennen, die dessen Wettbe-
werbschancen beeintrachtigen kénnen. So verfigen rund 75 v. H. der in der Pflege Be-
schaftigten in privaten Pflegediensten Uber einen qualifizierten Abschluss als examinierte/er
Krankenschwester/-Pfleger oder examinierter Altenpfleger/in. Diese in der Erstausbildung

erworbenen Qualifikationen beziehen sich jedoch auf Pflegebereiche im engeren Sinne.

Ubergreifende Qualifikationen, um Qualitatssicherung oder Schnittstellenmanagement betrei-
ben zu konnen, fehlen in der Regel und mussen in erganzenden Fortbildungen erworben wer-
den. Inzwischen werden diese Defizite durchaus erkannt, allerdings hangt der Mangel an pfle-
geubergreifenden Kenntnissen der Beschaftigten auch damit zusammen, dass kleine private
Pflegedienste nur begrenzte Moglichkeiten zur Uberbetrieblichen Weiterbildung haben.

Da die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen dieser Pflegedienste noch auf keine historisch gewach-
sene Weiterbildungsinfrastruktur — wie bei den Wohlfahrtsverbanden — zuriickgreifen kénnen,
ist die Zahl der Uberbetrieblich wahrgenommenen Fortbildungen eher gering. Die relativ kleine
Anzahl der Beschaftigten privater ambulanter Pflegedienste (schatzungsweise durchschnittlich
zehn Mitarbeiter pro Dienst) und die pflegespezifische Qualifikation der Beschaftigten machen

jedoch den Erwerb von pflegetbergreifenden Qualifikationen umso wichtiger.

Auf Grund der durchschnittlich geringen Betriebsgrof3e ist ndmlich eine Arbeitsteilung zwischen
fachlichen und betriebswirtschaftlichen Tatigkeiten kaum mdglich. Die Beschaftigten missen im
Alltagsgeschaft in der Lage sein, sowohl die pflegerischen Tétigkeiten — auch in Zusam-
menarbeit mit anderen am Pflegeprozess beteiligten Berufsgruppen — durchzufiihren, als auch
betriebswirtschaftliches Denken und Handeln starker eigenverantwortlich umsetzen. Eine zu-
kunftstrachtige Sicherung der Beschéftigung erfordert daher einen umfassend angelegten
Ansatz der Qualifizierung nicht nur fir Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in der Leitung, sondern
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auch fur Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, die vorrangig in der Pflege oder in der Verwaltung
tatig sind.

4.4.4 Die Dimensionen der Dienstleistungsqualitat

Die Vielschichtigkeit des Qualitatsbegriffes erfordern dessen Operationalisierung, um die
Evaluierbarkeit der einzelnen Dienstleistungen gewahrleisten zu kénnen. Zur Kategorisierung
von Qualitat unterscheidet man zwischen Struktur-, Prozess- und Ergebnisqualitat, wobei die
letztere in direkter Abhangigkeit zur Struktur- und Prozessqualitat steht.

Infolge dessen beinhaltet die Strukturqualitit die Frage, ob der Pflegedienst von seinen
Ressourcen her tberhaupt in der Lage ist, die versprochenen Dienstleistungen zu erbringen.
Die Prozessqualitdt umfasst namlich den eigentlichen Vorgang der Erbringung der Dienstleis-
tung, wahrend sich die Ergebnisqualitat auf das Resultat der Dienstleistung, also das Wohl-
befinden, den Gesundheitszustand und den Zufriedenheitsgrad des Kunden bezieht. Die Ergeb-
nisebene stellt somit den priméren Mal3stab fir die angemessene oder unzureichende Quali-
tatsauspragung einer Dienstleistung dar.

Ein weiterer Ansatz, die Dienstleistungsqualitdt zu beschreiben, sind Kundenbefragungen.

Einige Beispiele zur Verdeutlichung:

Die Dienstleistung ergibt sich bei diesem Ansatz aus der Differenz zwischen Kundenerwartung

und Kundenwahrnehmung.
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4.5 Kunden mit akutem Bedarf

Von akutem Bedarf kann gesprochen werden, wenn z.B. binnen weniger Tage erforderlich ist,
Pflege im hauslichen oder auch in stationarem Bereich zu organisieren. In diesem Fall muss in
der Pflegeeinrichtung ein Ansprechpartner zur Verfiigung stehen, der alles Notwendige fir eine
rasche Heimaufnahme oder fur die hausliche Versorgung gemeinsam mit dem Angehdrigen

regelt.

Hier kommt es auf die kurzfristige Erreichbarkeit, eine rasche Reaktion, kompetente Auskinfte
und eine reibungslose Abwicklung an. Der Kunde braucht das Gefihl: Hier bin ich willkommen,
man erwartet mich — und das trotz der zeitlichen Enge. Latenter, noch nicht ausgepragter
Bedarf nach Dienstleistungen im Bereich Hilfeleistungen und Pflege ist die Auseinandersetzung
mit der Hilfsbedurftigkeit im Alter.

Potentielle zuklnftige Kunden und ihre Angehdrigen sind offen fur Informationen, Anregungen
und erste Angebote fur diesen Lebensabschnitt. Ziel ist es, die Angebote bekannt zu machen
und eine positive Grundeinstellung zu erzeugen. Erste Beriihrungen sollen mdglich sein. Bei
dieser Zielgruppe kommt dem Prozess des Aufbaus einer Kundenbeziehung und der Kunden-
pflege eine zentrale Bedeutung zu. Ein Begriff, der hierfur steht, ist das so genannte Customer
Relationship Management, kurz CRM genannt.

4.6 Intention des Qualitdtsmanagements

Die Basis fur eine umfassende Qualitatspolitik ist ein weit gefasstes Qualitatsverstandnis. Diese
Zielsetzung lasst sich heutzutage mit Hilfe eines Konzeptes im Sinne des ,Total Quality
Management” verwirklichen, das die (einzelnen) Elemente vernetzt und somit isolierten Teilkon-
zepten den Ricken kehrt. In diesem Zusammenhang bezeichnet ,Totales Qualitatsmanage-

ment* ebenso wie das Marketing ein Konzept der strategischen Unternehmensfihrung.

Somit sind beide Konzepte als eine generelle Unternehmensphilosophie zu betrachten. Die
Kombination dieser beiden Philosophien kann vielmehr als ideal angesehen werden, da sich
deren Inhalte gegenseitig bei der Realisation der Zielsetzung — die Kunden mit einem ihren
Winschen und Bedurfnissen entsprechenden Dienstleistungsangebot zu tiberzeugen — unter-

stutzen und erganzen.
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4.6.1 Merkmale des Qualitatsmanagements

Zur Verdeutlichung die Ubersichtartig dargestellten Charakteristika:

4.6.2 Erfolgsrelevante Zielgruppen

Entgegen der Meinung, dass sich die Marketingaktivitdten vorwiegend auf die aktuellen Kunden
als Bedarfstrager beschranken, beeinflussen daruber hinaus noch andere Zielgruppen den
Erfolg des Pflegedienstes. Von besonderer Bedeutung sind ohne Zweifel die pflegebedirftigen
Kunden. Werden ihre Anforderungen und Bedirfnisse nicht zufrieden gestellt, besteht das

Risiko einer Abwanderung.

lhre positiven oder negativen Eindriicke multiplizieren sie in einer Art Mundpropaganda in ihr
soziales Umfeld und beeinflussen damit die Einstellung gegeniiber dem Pflegedienst. Daher
sollten auch die Angehérigen bedacht werden, da diese in der Regel einen groRen Einfluss im
Hinblick auf den moglichen Wechsel zu einem anderen Pflegedienst besitzen. Ahnlich verhalt

es sich mit potentiellen Kunden und deren Angehérigen. Uberzeugt sie das Angebot nicht,

Eine weitere Gruppe stellen die niedergelassenen Arzte dar, die ebenfalls als Multiplikator
wichtig sind. Als eine zusatzliche Zielgruppe konnen aufRerdem die Finanzierungstrager be-
trachtet werden, die sich in erster Linie aus den Pflege- und Krankenkassen zusammensetzt.
Hier sollte der Pflegedienst seine Kompetenz gegeniber dieser Institution verdeutlichen. Er-
folgsrelevant fur Pflegedienste sind besonders die Mitarbeiter, die als interne Adressaten des
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Marketings eine Schlusselrolle spielen. Ihr Auftreten und Verhalten beeinflusst entscheidend
den Grad der Zufriedenheit der Kunden.

Kunden Angehorige Potentielle
Interessenten

Pflegedienst-Mitarbeiter

Niedergelassene Gemeinde Finanzierungs-
Arzte trager

Zielgruppen des Pflegedienst-Marketings

4.7 Qualifizierungsschwerpunkte

Wesentlicher Qualifizierungsbedarf besteht vor allem in folgenden Bereichen:

- Betriebswirtschaftliches Know-how: betriebswirtschaftliche Grundlagen, Wirtschaftlich-
keit aller Betriebsablaufe (z.B. Vermeidung der Durchfiihrung von Doppelarbeiten, optimal
geplante Wegestrecken), Organisationsentwicklung, Kostentragerstrukturen, Wettbewerbs-
situation, Fortbildungsbedarf, Handlungsstrategien

- Schnittstellenmanagement intern/extern: Kooperation und Kommunikation mit anderen
an der Pflege beteiligten Berufsgruppen (z.B. Arzten, Medizinischer Dienst, Sozialamt),
Wahrnehmung erhohter und veranderter Bedarfslagen bei Patienten/Kunden, rechtliche und
finanzielle Beratung der Kunden

- Qualitstsmanagement: Prozessorientierte Entwicklung interner und externer Qualitats-
merkmale, Qualitdtsmanagement auf allen Betriebsebenen (z.B. umfassende Information
Uber und Abstimmung der Pflegeziele), Uberbetriebliche Qualitatszirkel, Fortbildung

- Leitbild, Leitbildentwicklung: Einbeziehung des gesamten Unternehmens in eine Leitbild-
strategie (z.B. kurz-, mittel- und langfristige Zielorientierung des Unternehmens), Leitbild im
Verbund mit anderen Dienstleistern

- Marketing: Entwicklung einer Marketingstrategie, Einbeziehung des gesamten Unterneh-
mens in eine Marketingstrategie (z.B. Abstimmung Uber Dienstkleidung, Verhalten gegen-
Uber Kunden), Marketingstrategie im Verbund mit anderen Dienstleistern
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- Kommunikation intern/extern: Leitung, Fihrung und Management, Personalentwicklung,
Mitarbeiterorientierung (z.B. verstarkte Einbeziehung der Mitarbeiter in Betriebsablaufe),
Kundenorientierung, Beschwerdemanagement, Zeitmanagement, Konflikttraining

- Bedarfsgerechter Technikeinsatz: Auswahl und Einsatz notwendiger EDV und techni-
scher Pflegehilfen (z.B. Aufbau einer EDV-gestutzten Pflegeplanung), Einsatz von Techni-
ken im Betriebsablauf und im Verbund mit Kooperationspartnern

Die Qualifizierung sollte allerdings nicht auf Grundlage fertiger Konzepte durchgefiihrt, sondern
unter Beteiligung der Beschaftigten und gemafll den jeweiligen Bedirfnissen der einzelnen
Einrichtungen entwickelt werden. Auf diese Weise wird auch die Bereitschaft der Beschaftigten
zur kontinuierlichen Weiterbildung sowie zu kooperativen Formen der Zusammenarbeit gestarkt.
Die Akzeptanz der Beschaftigten fur eine organisationsbezogene Qualifizierung wéachst zudem,

wenn sie an dem Gestaltungsprozess von vornherein beteiligt sind.

Um diesen Prozess anzustol3en, werden in vielen Projekten mittels eines Benchmarkings

(Vergleich aller wichtigen Betriebsdaten) und einer Kunden-/Patientenbefragung die Starken

und Schwéchen der Pflegedienste identifiziert. Aus diesen Ergebnissen konnen dann ent-
sprechende Qualifizierungsbedarfe abgeleitet werden, die mit den Beschéftigten diskutiert und

in ein Qualifizierungskonzept umgesetzt werden kénnen.

Bereits die partizipative Entwicklung der Inhalte selbst kann als Qualifizierung angesehen
werden und sichert so bereits einen grundlegenden Baustein der Organisationsentwicklung
innerhalb des Pflegeunternehmens. Fir eine erfolgreiche Entwicklung dieses Prozesses ist
allerdings ein entsprechendes Engagement der Pflegeleitungen besonders wichtig. In den
meisten bislang begleiteten Qualifizierungsmafnahmen stellte sich namlich heraus, dass die
(freiwillige) Beteiligung der Beschéftigten an der Qualifizierung von der Mitarbeiterorientierung
ihrer Leitung abhing.

Je engagierter und Mitarbeiter orientierter sich die Leitung innerhalb eines Qualifizierungs-
prozesses zeigt, desto haufiger und motivierter beteiligen sich auch die Pflegekrafte aktiv an der
Qualifizierung und sind zudem gewillt, das erworbene Wissen auch in der Einrichtung
anzuwenden und weiterzugeben. Doch immer noch gilt im Pflegebereich das allgemeine
Vorurteil, dass sich Pflegekrafte nur fir den unmittelbaren Pflegedienst, aber nicht fir betriebs-
wirtschaftliche Abléaufe ihres Betriebes interessieren und hierzu nur schwer zu motivieren sind.
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Dies mag mit ein Grund dafir sein, warum einige Pflegedienstleitungen entsprechenden Qua-
lifizierungen ihrer Beschéftigten eher kritisch gegenuber stehen. Die Notwendigkeit, Beschéf-
tigte starker in betriebswirtschaftliche Ablaufe einzubinden, verdeutlichen auch folgende Ergeb-
nisse: So bestéatigen Beschaftigte in einer durchgefiihrten Mitarbeiterbefragung, dass sie sich
nicht an der Organisation der Dienst- und Pflegepléne beteiligen kdnnen. Auf Grund dieser
Angaben ist es nicht verwunderlich, dass sich in der gleichen Befragung die meisten Beschaf-
tigten Uber eine haufige Durchfihrung von Doppelarbeiten beklagten.

Dies ist ein weiterer Hinweis darauf, dass durch eine konventionelle Aufgabenzuordnung in
Pflegediensten deutliche Reibungsverluste hingenommen werden mussen. Denn Pflegekrafte
sind durchaus gewillt, sich weit Uber den Tellerrand ihres urspringlichen Bereiches zu orien-
tieren. Traditionelle Arbeitsstrukturen in Pflegediensten scheinen allerdings die Mdglichkeit zur
Weiterqualifizierung der Beschaftigten und zur Ubernahme zusétzlicher Verantwortung haufig
noch zu blockieren. Dies ist ein deutlicher Hinweis darauf, dass gerade auch die Leitungsebene

eines Pflegedienstes mit in die Qualifizierung mit einbezogen werden sollte.

Eine systematische Qualifizierungsplanung kann maoglicherweise helfen, bisher bestehende
Vorbehalte abzubauen. So sollte die Qualifizierung z.B. so angelegt sein, dass Pflegeunterneh-
men ihre Beschaftigten kontinuierlich weiterbilden, ohne den Betriebsablauf durch langere
Freistellungen unverhaltnisméalig zu beeintrachtigen. Dies ist insbesondere fur kleine Pflege-

unternehmen unter zehn Mitarbeitern von existentieller Bedeutung.

Innerhalb der meisten Qualifizierungsmaf3nahmen stellt sich namlich fast immer heraus, dass
viele Pflegedienste zwar Interesse an einer Qualifizierung ihrer Mitarbeiter haben, aber oftmals
Engpésse bei deren Freistellung auftreten. Um die Qualitat und Effizienz der Fortbildungen zu
verbessern, ist es fur Pflegedienste daher sinnvoll, den Bedarf kooperativ von Anfang an mit

den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen zu planen und auch durchzufihren.

Dieses Verfahren ermdglicht den Pflegeunternehmen nicht nur, den genauen Bedarf
festzustellen und voneinander zu lernen, sondern senkt auch den Qualifizierungsaufwand
erheblich. Durch die rechtzeitige Einbeziehung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in die
thematische Vorbereitung der Qualifizierung kann erwartet werden, dass Beschéftigte auch ein
starkes Eigeninteresse entwickeln, an der Qualifizierung teilzunehmen und dieses Wissen

spater in den Betrieb einzubinden.
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5. Die Marketing-Situationsanalyse im Ambulanten Pflegebereich

RegelmaRige Erhebungen Uber die aktuelle Unternehmenssituation einschlielich der Marktge-

gebenheiten bzw. der Umfeldsituation sind fur ein erfolgreiches Marketing unerlasslich.

Die Unternehmensanalyse zeigt interne Starken und Schwéachen. Um eine einseitige Beurtei-
lung zu verhindern, sollte ein Starken-Schwachen-Profil — u. a. aus der Sicht der Unterneh-
mensfuhrung, der Kunden und der Mitarbeiter — erstellt werden. Besonders interessieren hierbei
zum einen die Grunde fir die positive oder negative Bewertung einzelner Aspekte, wie zum Bei-
spiel organisatorische, personelle, bauliche oder finanzielle Umstande, und die daraus abzulei-

tenden Anforderungen der Zielgruppen.

Neben dem Leistungsspektrum liegt ein weiteres Augenmerk auf der Ressourcenanalyse. Auf

der Basis der Pflege-Buchfihrungsverordnung lassen sich mit Hilfe der Kosten- und Leistungs-
rechnung das betriebswirtschaftliche Ergebnis der einzelnen Dienstleistungen und damit die
Kostenstruktur und Kapitalausstattung feststellen.

Daruber hinaus sollten die personalpolitischen Aspekte ebenfalls in die Betrachtungen mit
einbezogen werden. Im Vordergrund stehen hier Fragen nach Anzahl und Qualifikation der
Mitarbeiter, die Fluktuationsrate, dem Qualitatsbewusstsein sowie nach Existenz und Ausmalf}

der Motivation, marktorientiert zu denken und zu handeln.

5.1 Kundenbeziehungen aufbauen und gestalten

Interessenten sind die Kunden von morgen. Sie sollten durch eine gute Kundenbetreuung von
der Qualitat des Anbieters Uberzeugt werden. Das bedeutet: Jede Anfrage wird ernst genom-
men und stolt einen vordefinierten Arbeitsprozess im Unternehmen an. Die Kundenbetreuung
nimmt ihren strukturierten Lauf und wird dokumentiert, so dass jederzeit eingesehen werden
kann, an welchem Punkt in der Kundenbeziehung das Unternehmen gerade steht und wo man

ihn unterstitzen kann.

Ein Fall aus dem Alltag: Eine altere Frau hat in den letzten zwei Jahren einen erhdhten Be-

treuungs- und Pflegebedarf. Der Hausarzt rat dem Sohn oder der Tochter schon lange, dass sie
sich um einen Platz in einem Pflegeheim bemihen sollten, weil dort ihrer Mutter eine intensi-
vere Pflege angedeihen kann. Die Frage ist, wo Informationen tber die verschiedenen stationa-
ren Einrichtungen einer Region erhaltlich sind und wer Auskunft tber die Leistungen und Preise

der einzelnen Anbieter geben kann:
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Gehen wir von dem Fall aus, dass der Kunde sich direkt mit dem Anbieter in Verbindung setzt,
z.B. telefonisch:

Hierbei gilt: Eine Umfeldanalyse soll den regionalen Pflegemarkt transparent machen, um so die

Chancen und Risiken fur die eigene Einrichtung beurteilen zu kénnen. Zu diesem Zweck wird
zunachst die Nachfragerseite im Hinblick auf inre demographischen Daten durch z.B. amtliche
Statistiken oder Studien von Forschungsinstituten ermittelt. Anhand dieser Daten lasst sich fir
den Pflegedienst ableiten, wie sich der Anteil der alteren Menschen entwickeln wird (prognosti-
Zierter Bedarf) und wo Wohngebiete mit einem hohen Altenanteil zu finden sind.

Aufgabe der Marktanalyse ist es jedoch nicht nur, die Nachfrageseite zu betrachten, sondern
auch die Konkurrenzsituation zu untersuchen. Dazu werden in einem ersten Schritt die Konkur-
renten mit Blick auf Anzahl, Leistungsspektrum und -tiefe, Leistungsprofil, Marktstellung, mog-
licher Dienstleistungsqualitat und Kooperations- bzw. Wettbewerbsverhalten identifiziert.

In einem zweiten Schritt schliel3t sich ein Vergleich des eigenen Marktprofils mit den Ergeb-

nissen der Anbieteranalyse, insbesondere der der Hauptkonkurrenten an, um die eigene

Position differenzierter einschatzen zu kénnen.

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -71-



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

5.1.1 Die Pragung einer Kunden-Beziehung

Es kann immer wieder passieren, dass ein Interessent unangemeldet in eine Einrichtung kommt

und sich informieren mdchte. Ihre Antworten auf die nachfolgenden Fragen zeigen, ob sie gut
vorbereitet sind:
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5.2 Testen Sie die Zufriedenheit Ihrer Kunden

Fur die meisten Pflegeunternenmen wird es zunehmend wichtiger, zu erkennen, wie wichtig die
Ermittlung der Kundenzufriedenheit fir ein konsequentes Qualitats-Management ist. Hinzu
kommt, dass viele Anbieter die ihrer Meinung nach bessere Qualitéat der Dienstleistungen kaum
noch als Werbeargument und damit als Wettbewerbsvorteil ins Feld fiihren kénnen. Denn diese
Dienstleistungen unterscheiden sich in ihrem Kern oftmals kaum noch. Von daher ist die

Qualitat der dienstleistungsbegleitenden Leistungen heute von ausschlaggebender Bedeutung.

Anders als bei der Qualitats-Messung und -Sicherung der Dienstleistung selbst, die sich rein
technisch-funktionell vollzieht, geht es bei der Kundenzufriedenheit um die Ermittlung der
subjektiven Aspekte. Qualitat kann demnach nur das sein, was auch die Kunden als Qualitét
ansehen. Es dreht sich also um die Erfahrungen der Kunden, die sie mit einem Unternehmen
gemacht haben. Und genau danach muss gezielt nachgefragt werden - und zwar systematisch.

Stellen Sie von daher alle Aspekte zusammen, die beim Kundenkontakt eine Rolle spielen.

Fragen Sie die Kunden aber nicht nach der 'Qualitéat’' der Beratung oder der Betreuung durch Ihr
Pflegepersonal, denn der Qualitatsbegriff ist &ul3erst vielschichtig und wird von jedem Kunden
anders verstanden. Sie sollten deshalb diesen Aspekt in seine Einzelkomponente zerlegen und
bspw. fragen:

Treffen Sie des Weiteren unter allen Kunden eine Zufallsauswahl, die Sie befragen wollen.

Haufig bekommt man jedoch auch noch von gestandenen Pflegedienstleitern zu héren: ,Wozu
eine Untersuchung Uber die Zufriedenheit meiner Kunden? Ich weil3 doch, was unsere Kunden
denken und wo wir schlecht beurteilt werden; ich rede doch taglich mit ihnen“. Dass er mit ihnen
redet, kann sicherlich richtig sein - es ware auch schlimm, wenn die Verantwortlichen keinen
Kontakt mehr zur Kundschaft pflegen wirden. Aber entsteht dadurch tatsachlich auch ein

reprasentatives Bild von der Kundenzufriedenheit?

Jeder weild doch von sich selbst: Nach einigen Gesprachen setzt sich ein gewisser Eindruck
fest, teilweise wird man den Kunden wieder auf das Thema der vorangegangenen Gespréche

hinweisen. Der dann entstandene Eindruck entspricht jedoch kaum dem, was man durch eine
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Umfrage erhalt. Im normalen Kundenkontakt kann man niemals alle Einzelaspekte ansprechen,
die fir dessen gesamte Wahrnehmung ausschlaggebend sind. Daher ist es besonders wichtig,
eine zuféllige Auswahl der Kunden zu befragen, und nicht jene, zu denen eh ein standiger
Kontakt besteht.

Sehen Sie vor allem alle Studien zur Kundenzufriedenheit als ein strategisches Instrument an.
Denn der eigentliche Nutzen einer Zufriedenheitsanalyse liegt in ihrer langfristigen Einsatzmdg-
lichkeit, um sich standig in die richtige Richtung zu orientieren. Deshalb sollten Sie die Unter-
suchung nicht als einmalige Befragung, sondern vielmehr als kontinuierliches Messinstrumen-
tarium betrachten. Auf diese Weise kdnnen Sie sich regelmaRig selbst kontrollieren, ob Sie
auch auf dem richtigen Weg sind oder wo Schwachstellen liegen. Erst Beobachtungen lber
einen langeren Zeitraum liefern Ihnen Aussagen daruber, inwiefern tatséachlich Erfolge durch

eine héhere Kundenzufriedenheit verursacht werden.

Bewahrt hat sich hierbei ein Abstand von etwa einem Jahr zwischen den Befragungen. Einen
wirklichen Vergleich der Beurteilungen haben Sie natirlich nur dann, wenn Sie auch jeweils die
gleichen Fragestellungen verwenden. Im Klartext: Wollen Sie eine Untersuchung tber die
Kundenzufriedenheit, dann stellen Sie auch nur Fragen zur Kundenzufriedenheit. Diese
Aussage hort sich anfangs zwar sehr banal an. Aber: immer wieder werden in Fragekatalogen
neben den eigentlichen Fragen zur Zufriedenheit der Kunden auch weitere Themen ange-
sprochen - bspw. das Image des Pflegeunternehmens im Umfeld der Mitbewerber.

Doch so groRR die Versuchung auch sein mag, 'ein paar' andere Fragen mit einzustreuen: Sie
sollten sich nicht hinrei3en lassen, Marktforschung betreiben zu wollen. Halten Sie stattdessen
die Fragen einigermal3en Uberschaubar, dann erhalten Sie auch eine Beurteilung, die sich
wirklich nur auf die einzelnen Leistungen des eigenen Pflegeunternehmens konzentrieren.
Denn Studien zur Kundenzufriedenheit und bspw. Image-Analysen sind vollig unterschiedliche
Untersuchungen und mussen deshalb auch getrennt voneinander durchgefihrt werden. Ver-
gessen Sie aber auch nicht, sofort nach Abschluss der Untersuchung Verbesserungsmal-

nahmen zu entwickeln und anzugehen.

Dazu ist_unbedingt notwendig: Zum einen eine systematische Analyse der Einzelergebnisse

und - auf dieser Grundlage - die Entwicklung und Einfihrung von Aktionsplanen zur gezielten
Verbesserung der Leistungen. Zum anderen eine regelmafige Kontrolle des Erfolges der
eingeleiteten Malinahmen (Sind die richtigen MaRnahmen ergriffen und umgesetzt worden?
Haben sie den gewiinschten Erfolg erzielt? Ist die Zufriedenheit der Kunden in den kritischen
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Bereichen gestiegen?). Erst wenn Sie diese Fragen mit 'Ja’ beantworten konnen, ist der Zweck
der Untersuchung erfuillt.

Wichtig ist dann auch, dass Sie den Prozess der Verbesserungen durch Werbe- und Infor-
mationsmafnahmen begleiten und so Ihren Kunden die eingeleiteten Maflinahmen nahe
bringen. Denn durch die vorangegangene Befragung werden die Kunden nattrlich in eine ge-
wisse Erwartungshaltung versetzt - nun mdchten sie auch spurbare Veranderungen sehen.
Denn wenn der Kunde nach der Befragung den Eindruck hat, dass sich nichts verandert hat,
dann wird seine Zufriedenheit sinken. Er denkt dann, dass trotz Befragung seine Meinung nicht

ernst genommen wurde.

5.2.1 Beziehungsmanagement: Ruckkehr von Kénig Kunde

Mit straffen Kostensenkungsprogrammen allein ist der Unternehmensgewinn auf Dauer nicht
sicher. Erfolgreiche Pflegeunternehmen setzen wieder starker auf Wachstum — z. B. durch
maf3geschneiderte Kundenkommunikation. Denn ein Unternehmen darf in all seinen Jahren -
und trotz Konkurrenz - nie den Blick fir seine Kunden verlieren. Unternehmer ist, wer den
direkten Draht zum Verbraucher schatzt, er erkundet Kéuferwiinsche, gibt Produkt- und Dienst-
leistungsinformationen und erfreut Kunden mit Présenten (sog. Relationship-Management).

Ambulante Pflegedienste mit Kundenorientierung gehoéren allerdings immer noch zu einer
Minderheit. Es ist so einfach, und doch tun sich die Einrichtungen so schwer damit.
Pflegedienste, die sich aber um die Wiinsche und Bedurfnisse ihrer Kunden kiimmern, haben
viel grolRere Gewinnchancen. Die meisten Unternehmen hingegen propagieren das Lean-
Management-Konzept, um ihre Kosten in den Griff zu bekommen - und Ubersehen dabei die
Wachstumsreserven, die mehr Kundennahe bringen kénnte. Eine konsequente Hinwendung
zum Kunden kann 30 Prozent mehr Umsatz mobilisieren - das ist sicher!

Jedem Pflegeunternehmen muss heutzutage klar sein: Kein Unternehmen kann sich zum Erfolg
schrumpfen. Vielmehr ist das Gegenteil wieder attraktiv. Unternehmerischer Wachstumskurs ist
dem Hang zur Magersucht namlich weit Uberlegen. Und Wachstum ist dann programmiert,
wenn es gelingt, den Konig Kunden an ein Unternehmen zu binden! Eine Flasche Wein zu
Weihnachten reicht dafur jedoch nicht. Gefragt sind vielmehr originelle Einfélle, der Kunde will

"hofiert" werden.
Fir Ideen, die den Kunden zufrieden stellen, gibt es allerdings auch kein Rezeptbuch. Findige
Unternehmer kdnnen allerdings guten Service bieten, wenn sie die Grundregeln fur Relation-

ship-Management verinnerlichen:
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Bei Pflegeunternehmen, die so verfahren, stellt sich der wirtschaftliche Erfolg meist von allein
ein, und sie verlieren auch in schlechten Zeiten seltener Kunden. Stattdessen ist in den meisten

Unternehmen diese Fahigkeit des Miteinanders schon langst verloren gegangen.

5.2.2 Marketing-Nachhilfe fur Pflege-Unternehmen tut Not

Marketing bedeutet fur Pflege-Unternehmen, Marktliicken zu erschlie@en, mehr Kundennahe
sowie saubere Arbeit. Stattdessen aber werden die Unternehmen von anderweitigen Sorgen
geplagt: Auftragszahlen und Ertrage sinken, die Kosten sind viel zu hoch, und die Konkurrenz
ist billiger. Und so bleibt die Suche nach Nachwuchs in vielen Féllen erfolglos. Auf der anderen
Seite aber fordern immer mehr Kunden Leistungen zu kaum noch kostendeckenden Preisen.

Der Verkaufermarkt wird zusehends zum Kaufermarkt umfunktioniert.

Zugleich aber ist gerade die so wichtige Wertschatzung vieler Unternehmen in der Offentlichkeit
unerfreulich niedrig, denn immer noch sind viele der Verbraucher mit dem Leistungsangebot
unzufrieden bzw. haben ein negatives Bild von den Pflegeunternehmen. Der Grund: Marketing
ist fur viele Pflegeinrivchtungen noch immer ein Fremdwort, nur wenige haben eine Erfolg
versprechende Strategie. Es fehlt am Wissen, wie man erfolgreich Kunden gewinnt und diese
auch umfassend betreut.

Wichtig zu beachten ist hierbei, dass vor jeder Strategie zuerst einmal die Selbsterkenntnis
stehen sollte. Denn fur den Kunden ist nicht der Preis das wichtigste, sondern Punktlichkeit und
schnelle Verfiigbarkeit. Zudem eine gepflegte Umgebung mit den Kunden, von gutem Beneh-
men bis hin zu einer eingehenden Beratung. Erst danach folgen Sauberkeit, Ausrustung, das
Preis-/Leistungsverhaltnis und die Forderung nach fachlicher Kompetenz. Damit fangt ein ak-
tives Marketing schon bereits beim Erscheinungsbild eines Unternehmens an und hért beim
Umgang mit dem Kunden noch lange nicht auf. Patentrezepte fir ein optimales Marketing-

Gelingen gibt es allerdings nicht.
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Lediglich elitare Produkte bzw. Dienstleistungen anzubieten und unbedingt besser sein zu
wollen als die Konkurrenz ist also nicht die richtige Strategie, vielmehr gilt: anders zu sein als
die anderen und sich dadurch seine Markte selbst schaffen. Von daher sind schon einfache
Service-Leistungen wie bspw. die Erlauterung tber einen Kostenvoranschlag in einem person-
lichen Gesprach eine wichtige vertrauensbildende Maflinahme - denn genau, weil es der
Erwahnung bedarf, ist sie offensichtlich nicht verstandlich. Wichtig ist deshalb zum richtigen

Verstandnis, zu erkennen, wo das neue Denken ansetzen muss.

Beispiel: Die Abwicklung eines Auftrages, etwa die hausliche Pflege eines Schwerstkranken.
Schlimmstenfalls sieht der Fall so aus: Der Pflegedienstleiter schatzt am Telefon die Kosten ab;
die Pfleger fiihren den Auftrag aus und hinterlassen den Kunden in einem beklagenswerten Zu-
stand; am Ende fehlt dann noch die nétige Zeit, das Treppenhaus wurde beim Hinauffahren des
Patienten beschadigt. Die Rechnung kommt dagegen umgehend, mit einem Aufschlag von
zehn Prozent auf den Voranschlag, weil das so Ublich ist.

Die Alternative hingegen sieht so aus: Der Pflegedienstleiter hat seine Mitarbeiter auf Ordnung
und Sauberkeit getrimmt, vielleicht mit Hilfe einer Erfolgsbeteiligung; er erkundigt sich wéahrend
der Arbeiten regelméafig beim Kunden, ob alles zu seiner Zufriedenheit verlauft. Wenn der
Auftrag abgeschlossen ist, folgt ein herzlicher Dank - ein Ritual, das den kritischen Punkt der
Geschéftsbeziehung entkrampfen kann. Wer von beiden wohl wieder einen Auftrag bekommt?

5.2.3 Methoden der Informationsfindung

Dem Pflegedienst bietet sich die so genannte Sekundar- und Primarerhebung an. Bei der
Sekundarforschung werden bereits erhobene Daten aufbereitet und analysiert. Dabei kann auf
interne Informationsquellen, wie betriebliches Rechnungswesen, interne Statistiken oder frihere
Studien und auf externe Informationen, wie amtliche Statistiken, Fachverbandbroschiren oder

Vergffentlichungen von Ministerien zuriickgegriffen werden.

Die Priméarforschung ermittelt die Kundeneinstellungen und -erwartungen. Allerdings muissen
diese Daten mit neuen Daten wiederaufbereitet werden. Als Methode kommt grundsatzlich die
Kundenbefragung in Betracht. Hierbei sollten auch die Kenntnisse der Mitarbeiter nicht verges-
sen werden, die im personlichen Kontakt mit den Kunden stehen und Ruckmeldungen — bei-
spielsweise zum Image des Pflegedienstes — erhalten. Gerade im Hinblick auf ihre Einsicht in
die Probleme und Anspriche der Kunden lassen sich in der Regel friihzeitig das Ausmald der
Unzufriedenheit und neue Bedirfnisse erkennen und somit wichtige Hinweise fir eine Verbes-

serung der Dienstleistungen ableiten.
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5.2.4 Zielgruppenansprache durch Dialog-Marketing

Das entscheidende Merkmal des Dialog-Marketings ist zum einen die direkte, zum anderen die
individuelle Ansprache einer Zielgruppe. Den Gegensatz hierzu bildet das klassische Analog-
Marketing, das Zielpersonen durch Massenmedien unter Inkaufnahme von Streuverlusten an-
spricht. Dagegen richtet sich das Dialog- oder Direkt-Marketing immer an das einzelne Indivi-

duum und gibt diesem somit stets die Mdglichkeit zum Response.

Direkt-Marketing umfasst somit all diejenigen Aktivitaten, bei denen Medien bzw. Kommuni-
kationstechniken mit der Absicht eingesetzt werden, eine interaktive Beziehung zu Zielpersonen
herzustellen, um sie hierdurch zu einer individuell messbaren Reaktion zu veranlassen. Der
wichtigste Erfolgsfaktor bei Direkt-Marketingaktionen ist die Identifizierung der anzusprechen-
den Zielgruppe. Dies wiederum setzt jedoch eine entsprechende Database im eigenen Unter-
nehmen oder eine Adressenmiete bzw. -kauf voraus. Bei der Auswahl der Zielgruppen hilft eine

Segmentierung.

Die Segmentierung zeigt dabei den Weg einer Person, die noch keine Beziehung zum Unter-
nehmen hat, bis hin zum Stammkunden. Dabei sind - je nach Kenntnisstand des Kunden -
unterschiedliche Kommunikationsaktivitaten sinnvoll. Bei fehlenden Kenntnissen vermittelt die
klassische Medienwerbung oft die ersten Informationen bis hin zum Produktinteresse. Uber
mehrstufige Direkt-Marketing-Aktionen kann dieses Produktinteresse bis hin zum Kauf bzw.
Folgekauf entwickelt werden.

Gehort der Kunde bereits schon zum festen Kundenstamm, so kann dieser ohne langwierige
Uberzeugungsarbeit mit einstufigen Mailings zu weiteren Bestellungen veranlasst werden. Uber
diese Stammkunden sollten dann auch mdéglichst viele, entscheidungsrelevante Informationen

in der Kundendatenbank abgespeichert werden.

Bei der Wahl der Direct-Mail-Aktionen héngt der Erfolg entscheidend von der richtigen Ziel-
gruppenauswahl ab. Zu den weiteren Erfolgsfaktoren zadhlen zum einen die Wahl der Dienst-
leistung, d.h. der einzigartige Verkaufsvorteil dieser Dienstleistung muss deutlich werden. Zum
anderen das richtige Timing der Mailings sowie deren Aufbau und Gestaltung. Fir die Gestal-
tung des Werbebriefs ist deshalb die Dialogmethode zu wahlen. Hierbei tbernimmt namlich der
Brief die Aufgabe des persdnlichen Gesprachs und provoziert Fragen, auf die er gute Antworten
bereithalt.
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Ahnlich wie der Verkaufer nicht mit der Tur ins Haus fallt, entwickelt auch der Werbebrief seine
Argumentation schrittweise. Die Schwierigkeit des Mailings besteht deshalb darin, die beim
Adressaten auftauchenden Fragen zu erahnen und auch an der richtigen Stelle Antworten zu
geben. Typische Fragen des Kunden an ein Mailing sind von daher:

Die wichtigste Kontrollkennziffer fir Mailings ist jedoch die Response - oder Ricklaufquote. Zur

fortlaufenden Uberwachung der Riicklaufquote empfiehlt sich das Fiihren einer Eingangs-
statistik mit der Angabe der absoluten und relativen Haufigkeiten sowie der kumulierten
Antworten.

Wer stattdessen das Telefon-Marketing wahlt, muss zwischen zwei Varianten unterscheiden.
Beim aktiven Telefon-Marketing wahlt der Anbieter oder ein beauftragter Dienstleister den
Kunden an, beim passiven Telefon-Marketing geht die Initiative vom Kunden aus. Insgesamt
aber gilt das Telefon-Marketing als besonders kostengtinstige Variante des personlichen Ver-
kaufs, die eine Chance fir Kundenbindung, Vertriebsrationalisierung und Zusatzumsatze bietet.
Der Nachteil ist wiederum nur die Moglichkeit der verbalen Kommunikation, denn die Mdglich-
keit zur Visualisierung wird erst mit der Verbreitung des Bildtelefons bestehen.

Zudem ist Telefon-Marketing in aktiver Form nur innerhalb enger rechtlicher Grenzen zuléssig
(vgl. 8 1 UWG). Unter dem Stichwort "Direct-Response-Marketing" hat in den letzten Jahren das
passive Telefon-Marketing an Bedeutung gewonnen. Die Voraussetzungen hierfir hat die Tele-
kom mit der Erweiterung ihrer Sprachmehrwertdienste geschaffen. So registriert das Televotum
(Vorwahl 0137) oder TED nicht nur die Zahl der eingehenden Anrufe, sondern kann auch
ausgesuchte Anrufe zum direkten Dialog durchschalten. Der Teledialog (Vorwahl 0138) fihrt

die eingehenden Anrufe auf eine Ansage mit einem kundenindividuellen Text.
Der gebuhrenfreie Service (Vorwahl 0130) wird insbesondere zur Bestellannahme und zur Kun-

deninformation verwendet. Der Tele-Info-Service (Vorwahl 018...) ermdglicht ein Splitting der

Gebulhreneinnahmen zwischen dem Netzbetreiber Telekom und dem privaten Programm-
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anbieter. Denn durch das Driicken von Zifferntasten kann der Anrufer bestimmte Informations-

bausteine ansteuern. In Zukunft werden auch Help- oder Hotlines tber die 018... abgewickelt.

Interessenten sollten allerdings beachten: Hinsichtlich der Einsatzmoglichkeit von Fax-An-

schliissen zur Durchfuhrung von Direkt-Marketing-Aktionen gelten grundsétzlich dieselben Ein-
schrankungen wie fur den Telefonverkauf. Von diesen Medien sollte fir Marketingzwecke nur
sehr vorsichtig Gebrauch gemacht werden. Denn verargerte Fax-Besitzer, die ihr Geréat durch
Werbebriefe blockiert sehen und noch dazu die Kosten fir das teure Thermopapier tragen

missen, sind keine positiven Multiplikatoren.

5.3 Heutige Pflege-Unternehmen brauchen einen Perspektivenwechsel

Viele Mitarbeiter neigen heutzutage dazu, Probleme in ihrem Arbeitsumfeld schicksalhaft hinzu-
nehmen, ganz einfach, weil es ja letztlich nicht um ihr eigenes Geld geht. Die Frage "Wenn das
mein Unternehmen wére - was wurde ich verandern?" kann eingefahrene Wahrnehmungs- und
Denkblockaden aufldsen und kreative Ideen freisetzen. Adressat dieser Ubung kann der
einzelne Mitarbeiter sein, eine Gruppe, eine Abteilung, ein Bereich oder das ganze Unter-

nehmen.

Nicht immer reichen lediglich Optimierungen und Modifikationen aus, um das Uberleben eines
Unternehmens langfristig zu sichern. In vielen Fallen hilft nur eine radikale funktions- und be-
reichsibergreifende Infragestellung mit den Grundsatzfragen: Warum tun wir das tUberhaupt?
Warum tun wir es gerade so - und nicht anders? Zwei Kriterien sind dabei Prifpunkte und

Richtschnur des Handelns:

1. Von auBBen nach innen denken

Eine Organisation muss sich konsequent nach dem Prinzip einer durchgéngigen Prozesskette
mit folgenden Herausforderungen ausrichten: Sie muss zum einen vom Bedarf des Kunden
ausgehen, zum anderen den diagnostizierten Bedarf in Problemldsungen umsetzen, die der
Kunde akzeptiert; das Ganze ohne Informations- und Zeitverlust und deshalb mit Hilfe effizien-
tester Informatik.

2. Sich nur nach dem produktiven Mehrwert ausrichten

Jede Funktion, jede Stelle und jede Person, die sich an dieser Prozesskette beteiligen will,
muss nach ihrem sichtbaren, produktiven Mehrwert beurteilt werden, den sie beitragen kann.
Alles, was dieser Prifung nicht standhalt, darf nicht zugelassen bzw. muss aus der Kette ent-
fernt werden. Unproduktive Bereiche kosten nicht nur Geld fur ihren eigenen Unterhalt, sondern
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erzeugen weitere unproduktive Tatigkeiten. Und das bedeutet wiederum Zeit- und Informa-
tionsverlust - und Arger.

Ein bewéhrtes Instrument, die Organisation in regelméafigen Intervallen herauszufordern, ist die
Mitarbeiterbefragung. Hierbei hat eine allgemeine schriftliche Befragung den Vorteil, dass sich
alle eingeladen und um ihren Rat gefragt fuhlen. Darliber hinaus konnen in einer Gesamtbe-
fragung die einzelnen Bereiche ihren relativen Stellenwert erkennen und feststellen, wo sie
besser oder schlechter liegen als der Durchschnitt des Unternehmens oder andere Bereiche,

mit denen sie sich vergleichen wollen. Dieser Vergleich ermdglicht gezielte Entwicklungsmaf3-

nahmen.

5.3.1 Leitplanken fir eine strategische Planung und Fiuhrung

Das eigentlich Entscheidende an der Leitbild-Formulierung ist nicht das fertig gedruckte Pro-
dukt, sondern die Zeit davor und danach. Gerade nicht das fertige Instrument, sondern vielmehr
der Prozess der Entstehung - nicht nur von Leitbildern, sondern auch von Unternehmens-
visionen, Leitlinien zur Fihrung und Zusammenarbeit sowie Managementsystemen - kann
einen echten Entwicklungsschub mit sich bringen. Vorausgesetzt allerdings, es gelingt, diesen
Prozess als intensiven Dialog zu gestalten.

Menschen aus sehr unterschiedlichen Bereichen und hierarchischen Ebenen kommen wahrend
dieser Zeit miteinander ins Gesprach, lernen sich, ihre besondere Situation und Sichtweise
kennen und verstehen. Dadurch werden echte Synergien freigesetzt, ohne dass grol3 darlber
geredet werden muss. Ein gemeinsames und verbindliches Managementsystem oder Fuh-
rungsinstrumentarium - Prozeduren und Instrumente der Mitarbeiterfihrung, der Bereichs- und
Unternehmenskommunikation, der Entscheidungsfindung, der Planung, der Budgetierung, der
Ertragssteuerung und des Controllings - stellt fir FUhrungskrafte und Mitarbeiter einen wich-

tigen Orientierungsrahmen dar.
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Diese Gemeinsamkeit erleichtert einerseits ein sinnvolles Zusammenwirken innerhalb des Ma-

nagements und férdert andererseits den Aufbau einer gemeinsamen Unternehmenskultur.

5.4 Qualifizierung als ein Instrument der Verwaltungsmodernisierung

Ein ganz ahnlicher Katalog von Qualifizierungsmal3nahmen kann auch fir die 6ffentliche Ver-
waltung aufgestellt werden, obwohl freilich die Rahmenbedingungen sich véllig von denen der
beschriebenen Situation in der privaten Pflege unterscheiden. Ein zentraler Unterschied ist
schon allein darin zu sehen, dass der private Pflegesektor allgemein als die Boombranche der
letzten 15 Jahre angesehen wird und dem sozialen Dienstleistungssektor deshalb hohe Zu-
wachsraten in der Erwerbstatigkeitsrate prognostiziert wurden.

Die offentliche Verwaltung hingegen befindet sich auf dem Riickzug, die Bedeutung 6ffentlicher
Dienstleistungen fir die Beschéaftigung wird Prognosen zufolge in den nachsten Jahren deutlich
sinken. Vor diesem Hintergrund gewinnen Diskussionen um Verwaltungsreformen neue Aktua-
litat. Inzwischen lasst sich insbesondere aus der Erfahrung der Kommunalverwaltungen bereits
eine Vielzahl von Aktivitaten anfihren, die im Kontext der Reformbedurfnisse angegangen wer-

den missen.

Damit stellt sich jedoch zugleich das Problem der Koordination dieser MalRnahmen, um

einerseits sicherzustellen, dass die einzelnen Aspekte der Reform von den Beschaftigten auch

EinzelmalRnahmen ausreichend Rechnung tragen.

Die staatliche Mittelinstanz in Gestalt der Bezirksregierungen ist derzeit mehr als jede andere

Verwaltungseinheit im Kreuzfeuer der Kritik. Auf Grund des Verwaltungsaufbaus in den neuen
Bundeslandern, der teilweise ohne eine zusammenfihrende staatliche Mittelbehdrde aus-
kommt, stellt sich auch in den alten Bundeslandern wieder haufiger die Frage, ob Bezirksregie-
rungen beibehalten oder abgeschafft werden sollten.

Eine grundlegende Anforderung an die Qualifikation besteht in diesem Zusammenhang darin,

die Beschaftigten der Bezirksregierung dazu zu bewegen, partizipativ ein gemeinsames Behor-

denverstandnis zu erarbeiten und bestehende Potentiale fur Synergieeffekte in der téaglichen
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Arbeit starker zu nutzen. Die partizipative Entwicklung eines Leitbildes kann in diesem Sinne als

gemeinsame QualifizierungsmalRnahme angesehen werden.

Auf diese Weise lasst sich der — bislang fehlende — Konsens uber die Ziele und die fir ihre
Erreichung grundlegenden Verhaltensweisen allgemein anerkannt vereinbaren. Leitbilder
erhalten in diesem Zusammenhang als Belege eines erreichten Konsenses und als Orientie-
rungsraster fur abgestimmtes Handeln wieder eine zentrale Bedeutung. Als Leitidee fir das
Selbstverstandnis und fir die zukinftige Entwicklung einer Verwaltung dienen sie zugleich der

Legitimierung ihrer Tatigkeit in ihrem gesellschaftlichen Umfeld.

Mit der Leitbildentwicklung wird ein breiter Prozess der Mitarbeiterbeteiligung organisiert. Neben
einer Hierarchie Ubergreifenden Projektgruppe, die einen Leitbildtext vorlegt, werden zu ver-
schiedenen Schwerpunktthemen eigene Arbeitsgruppen gebildet, um spezielle Bereiche wie
Fuhrung, Personalentwicklung, Arbeitsablaufe oder AufRendarstellung eingehender zu behan-
deln. Die Arbeitsergebnisse dieser Gruppen gehen zum einen in den Leitbildtext ein. Zum ande-
ren werden aber auch konkrete Malinahmen benannt, die zur Unterstiitzung und Umsetzung

dieses Leitbhildes angegangen werden missen.

Erganzt wird die Arbeit in den Gruppen durch eine Mitarbeiterbefragung, bei der eine Auf-
zéhlung von Missstédnden in der Behérde und eine Sammlung positiver Aspekte angestrebt
werden. Dartiber hinaus werden in einer Kundenbefragung die Erfahrungen einiger anderer
(nachgeordneter) Verwaltungen, Betriebe und Privatpersonen in der Zusammenarbeit mit der
Bezirksregierung erfasst und deren Anregungen fir die Entwicklung des Leitbildes nutzbar ge-
macht.

Der aus diesem Projekt entstehende Leitbildtext ist jedoch nicht das eigentliche zentrale
Ergebnis dieses Prozesses. Entscheidend ist vielmehr zum einen der Prozess selbst, der zu der
Entwicklung dieses Textes fuhrt, und zum anderen die Frage, wie das ausformulierte Leitbild in
die Praxis transferiert werden kann. Der Verlauf des Entwicklungs- und Umsetzungsprozesses
entscheidet namlich dartber, ob sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Leitbild

identifizieren und sich fir seine Umsetzung engagieren.

Das gemeinsame Verstandnis Uber die Behdrdenziele und die gemeinsamen Arbeitsweisen
sowohl in der Erstellungsphase des Leitbildes als auch im Anschluss daran bei den Bemdi-
hungen zur Leitbildumsetzung stellen damit wesentliche Qualifizierungselemente dar, die im
Rahmen des Leitbildprojekts umfassend fur alle Beschéaftigten vermittelt werden konnten. Inso-
fern kann ein Leitbild, das in einem entsprechend breit angelegten Einfihrungsprozess
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implementiert wird, durchaus als ein Qualifizierungskonzept mit zahlreichen Einzelbausteinen

angesehen werden.

5.5 Produkt "Arbeitsplatz": Die Analyse zwischen Produkt- und Personalmarke-
ting

Personalmarketing darf nicht nur dem schicken Vokabular der jungen Generation von Personal-
Managern zugeschrieben werden. Personalmarketing ist vielmehr die Vermarktung des Perso-
nalbereiches (Personalarbeit), sog. Image-Bestrebungen, die Personalarbeit proklamieren. Es
ist ein Bezug zum Arbeitsplatz, zur Arbeits- und Arbeitsplatz-Gestaltung; seine Zielgruppe der

mundige Burger, der als potentieller Mitarbeiter im Mittelpunkt aller Aktivitaten steht.

Grundlage ist hierfir das enge Angebot an qualifizierten Arbeitskraften, d.h. der sprunghaft
wachsende Bedarf an anspruchsvollem Potential. Doch genau diese relativ schwierige Situation
bedarf eines neuen Ansatzes und besonderer Mal3nahmen, die Uber die bislang Ubliche
Personalwerbung hinausgehen muss. Personalwerbung dient vielmehr der Problemldsung - ein
hochaktueller Ansatz fiur jegliche Aktivitaten auf dem Arbeitsmarkt. Mit Personalmarketing soll
das Produkt "Arbeitsplatz" und die Zielgruppe "potentieller Mitarbeiter" Uber den Begriff "Perso-

nal" miteinander verknupft werden.

Personalarbeit wird somit tUber den Begriff "Marketing" eingeleitet - entsprechend der Be-
kenntnis zur Markt- und Kundenorientierung, ausgehend von der Problematik eines engen
Arbeitsmarktes, Unterstiitzt von rihrigen Werbe- und Marketing-Agenturen auf der Suche nach

weiteren Tatigkeits- bzw. Einnahmefeldern. Eine kreative, gestaltende Ausrichtung der Perso-

Das Arbeitsplatz-Marketing statt dessen bezeichnet das Bemuhen, fir eine Position im Unter-
nehmen zu werben, den Arbeitsplatz ideal zu besetzen und die Entscheidung fir die Stelle und
das Unternehmen standig aufs Neue zu bekraftigen. Und das alles mit dem Ziel einer umfas-
senden Orientierung an den Bedurfnissen potentieller und aktueller Mitarbeiter, um sie fur das

Unternehmen zu gewinnen, sie zu binden und sie zu einer optimalen Leistung zu motivieren.
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Hierzu ein Vergleich der Begrifflichkeiten und Aktivitaten

Kunde Mitarbeiter
Kundenorientierung Mitarbeiterorientierung
Produkt bzw. Dienstleistung Arbeitsplatz
Produkteigenschaft Konditionen
Preis Arbeitsleistung
"Near-sale-service" Auswabhl, Einstellung
"After-sale-service" Betreuung, Entwicklung
Gewinnmaximierung Leistungsoptimierung
Produktmanager Personalmanager
Absatzforschung Personalforschung

Allerdings muss zwischen Produktmarketing und Personalwesen differenziert werden, denn die
Entscheidung des Kunden "Mitarbeiter" flir einen Arbeitsplatz ist wesentlich gravierender und
auch zukunftsbestimmender als der Kauf irgendeines Produktes (bspw. begrifflicher Vergleich
Thematik Umtausch/RiUckgabe versus Kindigung). Dennoch ist personalpolitisches Denken

und Handeln durchdrungen von der Grundausrichtung der Kunden-"Mitarbeiter"-Orientierung

(im Produktmarketing).

Optimales Personalmarketing setzt sich von daher zusammen aus einem Potential-Mix (anfor-

derungs- und arbeitsmarktgerechte Bildung von Zielgruppen des Bewerberpotentials), aus ei-
nem Kommunikations-Mix (Public Relations, d.h. Werbung um o&ffentliches Vertrauen und
Personalwerbung), aus einem Rekrutierungs-Mix (auf die Bedurfnisse von Organisation und
den Zielgruppen des Bewerberpotentials ausgewahlte Beschaffungswege einschlie3lich des
internen Beschaffungsmarktes), aus einem Kontrahierungs- bzw. Konditions-Mix (Gestaltung
der Arbeitsvertragsbedingungen, d.h. Gehalt, Zusatzleistungen, Kindigungsfristen, besondere
Vollmachten etc.) sowie aus einem Positions-Mix (arbeitsplatzgerechte Gestaltung des Arbeits-

platzes und seiner Umwelt).

Aus diesen Grunden wirken standig externe sowie interne Einflussfaktoren auf das Personal-
management ein, nicht zuletzt bedingt durch die aktuelle Situation aufgrund des Wandels und
der Entwicklung in Politik, Wirtschaft und Gesellschaft. Somit werden nicht nur Produkte, son-
dern vielmehr auch Dienstleistungen austauschbar. Vor allem aber bestimmen in unserer Zeit

Koénnen, Einstellung und das Handeln der Mitarbeiter das Profil eines Unternehmens. Dies-
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beziglich bekommt nicht nur qualitative Personalarbeit einen besonderen Stellenwert, vor allem
das Personalmarketing - als Denkart und Ausrichtung - tréagt immer mehr zur Gewinnung des
richtigen Mitarbeiter-Potentials bei. Die Folge: Die Mitarbeiter werden enger an das Unterneh-

men gebunden.

Externe Einwirkfaktoren auf das einzeine Unternehmen sowie die Einstellung und Ausrichtung
des Managements bedingen zunehmend eine Herausforderung und Chance fur eine mogliche
Profilierung! Aufgrund des weiter steigenden Bedarfs an Fuhrungskraften und Managern, ins-
besondere aufgrund unserer Alters-Struktur, missen Mitarbeiter und Fuhrungskrafte nicht nur
als Engpass-Faktor, sondern auch als Erfolgs- und Profilierungsfaktor in die strategischen
Uberlegungen und MaRnahmen einbezogen werden. Vor allem aber sind die internen Faktoren

(s. Abb.) von entscheidender Bedeutung, denn diese kénnen ebenso bremsen wie sie auch

Quelle und Grundlage zur Bewaltigung der Situation und Gestaltung der Zukunft sein kénnen.

Interne Einwirkfaktoren

|

Unternehmenszweck,

Externe Einwirkfaktoren

|

Politische Entwicklungen

Aufgabe

Gesellschaftliche
Entwicklungen

Philosophie, Vision /
Leitbild

Wirtschaftliche
Entwicklungen

Zielsetzung, Politik /
Strategie

Technologische
Entwicklungen

Organisation

Demographische
Entwicklungen
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Fazit: Der Wandel ist konstant und wird eher im Tempo der Veranderung zunehmen, die Markte
werden gesattigter, der Wettbewerb zieht an, der Kostendruck steigt, Kunden und Mitarbeiter
werden anspruchsvoller, die Zukunft wird unkalkulierbarer, die Ressourcen auf dem Arbeits-
markt werden geringer, die qualitativen Anforderungen an Mitarbeiter und Management steigen.
Strategische Herausforderungen sind nicht nur verbunden mit Chancen, sondern bedingen viel-
mehr auch veranderte Einstellungen und Handlungsweisen - vom Management bis zum Mitar-

beiter.

Moderne und zukunftsweisende Personalarbeit wird ebenso gepréagt durch flexiblere Anpas-
sung, innovative Gestaltung der Personalarbeit, Forderung der Identifikation und des Enga-
gements wie die Funktionalitat - insgesamt gesehen als Ziel-Voraussetzung fur Effektivitat und
Effizienz. Beim Personalmarketing steht somit immer der potentielle Mitarbeiter mit all seinen
Winschen und Erwartungshaltungen im Mittelpunkt.

5.6 Kostenfaktor Angst

Je komplexer unsere Wirtschaft wird, desto weniger versteht der Einzelne davon. Die kompli-
zierten Zusammenhange werden fur den Arbeitnehmer immer undurchschaubarer - oft fuhlt er
sich nur noch als Mitarbeiter auf Abruf. Doch gerade diese Verunsicherungsgefiihle erzeugen
Angste um die Existenz. Und genau diese Angste - wenn namlich Leistung und Engagement
sinken - kosten dem Unternehmen bares Geld. Alltagsbeobachtungen, Gesprache und Unter-
suchungsergebnisse bestéatigen dies immer mehr: Die Mehrheit der Arbeitnehmer arrangiert
sich nur schwer mit der Entwicklung, als Mensch in einem Unternehmen eine beliebig aus-
wechselbare Gr6R3e zu sein.

Sie haben das Gefiihl, anonymen Mechanismen und einem System machtlos ausgeliefert zu
sein, und reagieren darauf mit deutlichen Verunsicherungsgefiihlen. Nicht nur die wachsende
Zahl der psychosomatischen Erkrankungen belegt das, sondern auch die zunehmend zu bekla-
genden psychosozialen Auffalligkeiten in der Arbeitswelt. Beispiele hierfiir sind Mobbing, die
steigenden mutwilligen Sachbeschadigungen oder der wachsende Alkohol- und Tablettenmiss-

brauch.

Aber nicht nur die Seele, sondern auch der unmittelbaren Leistungsfahigkeit sind Verunsiche-
rungsgefihle wenig zutraglich. In dem Bewusstsein zu arbeiten, letztlich nicht mehr zu sein als
ein jederzeit auswechselbares oder tendenziell Gberflissiges Radchen in einem kalten, see-

lenlosen und von rein 6konomischen Erwagungen bestimmten Getriebe, blockiert enorm.
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MitreiRendes Engagement, aktives, lustvolles und vorbehaltloses ,Sich-einbringen* oder
umsichtiges Allgemeinverhalten gedeihen schlecht auf einem Boden, der von Angsten gepragt
ist. Wenn die moderne Arbeitswelt inzwischen auch willig den globalen Gesetzen zu gehorchen
scheint: Dem Menschen im Menschen rdumen sie, wenn man ihnen vollig freien Lauf lasst, zu
wenig Platz ein. Die Folge: Den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern fehlt das Gefuhl, gebraucht
zu werden, einen Wert an sich und nicht ausschlieRlich als Funktionstrager zu haben.

5.6.1 Verunsicherung lahmt Handeln

Wenn heute die Wettbewerbsfahigkeit eng an die Schnelligkeit gebunden ist: Diese Schnellig-
keit allein, die zunehmend auch zu einem Synonym fir Bindungslosigkeit wird, garantiert noch
nicht den wirtschaftlichen Erfolg. Klug und nachhaltig kimmert sich ein Pflegeunternehmen erst
dann um seine Wettbewerbsfahigkeit, wenn es sich um das Selbsterneuerungsvermogen

Gedanken macht und wenn es die eigenste Fahigkeit, sich kontinuierlich 'zu hauten', sorgsam
pflegt.

Und genau das ist - im Gegensatz zur derzeit vorherrschenden Auffassung - weniger ein
finanzielles, organisatorisches oder technisches Problem, sondern ein betriebspsychologisches.
Von der inneren Verfassung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hédngt es ab, ob ein
Pflegeunternehmen in Routine erstarrt oder sich selbst und den Impulsen der AufRenwelt
gegenuber aufgeschlossen bleibt. Ein Unternehmen bleibt nur dann lebendig, wenn sich die
Mitarbeiter wahrend ihrer taglichen Arbeit ganz selbstverstandlich dariiber Gedanken machen,
wie kunftig etwas besser getan werden kann.

Aber warum sollte sich jemand solche Gedanken machen und engagiert einbringen, wenn
letztendlich Verunsicherungsgefihle sein Denken, Tun und Lassen bestimmen? Aus der Sozial-
forschung wissen wir: Gibt es zu viele und zu grof3e Unsicherheitskomponenten im Leben eines
Menschen, dann fehlt die nétige Sicherheit, die fur jede Art eines gedeihlichen Zusammen-
lebens notig ist. Beides, Arbeit und Erholung, kénnen nicht ohne ein Mindestmal an Stabilitét

und emotionaler Sicherheit gelebt werden. Denn wer schaffen will, muss fréhlich sein.

Somit ist es hdchste Zeit, dass eine unbefriedigende Wettbewerbsféhigkeit auch unter betriebs-
psychologischen Gesichtspunkten gesehen und behandelt wird. Jedoch: Welcher Arbeitnehmer
geht heute noch unbelastet von dem beklemmenden Gefiihl in die Arbeit, welche 'Uberra-
schungen' ihn denn wohl heute wieder erwarten? Wer widmet bei Besprechungen, in Konfe-
renzen oder im Team denn noch konzentriert und rickhaltlos seine Aufmerksamkeit der Sache

und nicht den Uberlegungen, wie er sich moglichst bedeckt halt und unangreifbar macht?
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Oder: Wann wird denn noch widersprochen, selbst wenn der Widerspruch die einzige AuRerung
ware, die tatsachlich den Interessen des Pflegeunternehmens dient? Dabei ist gerade der
Widerspruch - sofern er nicht reinen Querulanten-Charakter tragt - einer der wichtigsten
Impulsgeber fiir die flieRende Selbsterneuerung eines Unternehmens.

Besser ist es von daher, stets eine vertrauensvolle Disput- und Streitkultur aufzubauen, denn

sie ist ein ganz wichtiger Schllssel zu einem modernen Wissensmanagement und bietet somit
einen ungehinderten Zugriff auf die wichtigste Ressource im Betrieb. Menschlichkeit ist nédmlich
mehr als Zeitgeist. Denn eine verunsicherte und stark mit sich selbst beschéaftigte Belegschaft
kann den Marktauftritt und damit die Ertragskraft eines Pflegeunternehmens erheblich er-

schuttern.

Das ist jedoch keine reine Vermutung oder Geflihlsduselei, sondern eine bewiesene Tatsache,
denn der uberlegte und menschlich einfihlsame innerbetriebliche Umgang erweist sich als die
Harte betriebswirtschaftliche Notwendigkeit und ist damit mehr als nur ein Zeitgeist. Vernunfti-
gerweise sollte ein Unternehmen von morgen danach streben, ein symbiotisches Beziehungs-
geflecht zu erzeugen. Die Charakteristik einer solchen Symbiose ist es, dass alle Partner zum
gegenseitigen Nutzen zusammenwirken und so ein Ergebnis schaffen, das die unternehmeri-

sche Wettbewerbsposition kraftigt.

Es zeigt sich, dass der entscheidende gemeinsame Erfolgsmotor der pflegliche Umgang mit
dem Personal ist. Die Mitarbeiter flihlen sich im Unternehmen wohl, und das schlagt sich
natlrlich auch auf ihre Leistungen nieder - und das wiederum auf die Bilanzen. Und damit wird
eine immer noch oft belachelte Karriereformel wieder einmal zur Realitat: Erfolg ist Wissen

5.6.2 Vergessene Autoritat: Fuhrungskrafte im Spannungsfeld zwischen heute
und morgen

Wenn im Bereich der Pflege von Fihrung gesprochen wird, so beschreibt man damit zwei

unterschiedliche Komplexe. Zum einen ist damit der funktionale Vorgang - das Aktivieren und
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Lenken von Mitarbeitern und ihren ldeen gemeint. Zum anderen umschreibt der gleiche Begriff
eine Personengruppe in bestimmten hierarchischen Positionen, in denen eine Fuhrungstatigkeit
zugeordnet ist. Die verbale Unklarheit, die dem Begriff Fihrung innewohnt, kann noch erweitert

werden durch die Differenzierung zwischen Managen und Fuhren.

So gibt es in den Unternehmen sicher viele hervorragende Pflegedienstleiter, die aber bei
weitem nicht das Anforderungsprofil einer effektiven Fuhrungskraft besitzen. Es wurde und wird
dabei zu sehr auf Wissen und zu wenig auf Geflhl und soziale Kompetenz gesetzt, d.h., tech-
nisch-instrumentelles Managen vermag des Menschen zu entbehren, Flhren aber ist ein
zwischenmenschliches Thema oder einfach ausgedrickt: Zum Managen reicht das Gehirn -

zum Fuhren sind auRerdem Augen und Ohren erforderlich.

Fuhrungskraft ist kein Ausbildungsberuf, denn weder in den praxisnahen Mdglichkeiten der
Ausbildung, noch an den Universitaten kann das fur die Fihrung von Menschen notwendige
Wissen und Verhalten vermittelt werden. Zur Lésung der Probleme helfen auch keine theore-
tischen Ansatze - Fuhrungskrafte haben sich tagtaglich im praktischen Geschaftsalltag zu
bewéhren und zu behaupten. In der Vergangenheit war es in vielen Pflegeunternehmen haufig
so, dass derjenige, der die hdchste Fachkompetenz hatte, zum Leiter, zur Fihrungskraft er-
nannt wurde. So gab es in den Unternehmen eine Vielzahl von Sachversténdigen, aber viel zu
wenig Menschenverstandige.

Je nach Veranlagung und menschlicher Eigenart gab es bei diesen Fihrungskraften die
unterschiedlichste Anwendung von Fihrungsstilen: vom despotischen, autoritéren, patriarchali-
schen, kooperativen, partizipativen bis zum partnerschaftlichen Fihrungsstil. Es wére jedoch
vollig falsch, nunmehr den einen oder anderen Fuhrungsstil fir den besten oder effektivsten zu
halten, denn dazu liegen bislang keine allgemeingultigen Erkenntnisse vor. Und obwohl heut-
zutage das "Fuhren nach Gutsherrenart" sich nicht mehr bewéhrt, haben die mit negativem
Beigeschmack versehenen Fihrungsstile "Patriarchalisch” oder "Autoritar" es doch vielfach

verstanden, Unternehmen vor dem Zusammenbruch zu bewahren.

Wir sollten deshalb keine kinstlichen Gegensatze zwischen den einzelnen Stilen konstruieren.
Denn: Es gibt Menschen, die nur dann reagieren, wenn sie "hart" angefasst werden; andere
Zeitgenossen reagieren bereits, wenn man ihnen unterschwellig ein kritisches Wort zuspricht.
Insofern ist die Frage nach dem Stil u. U. irrefihrend, weil man von den zu fihrenden Personen
ausgehen sollte und nicht von der Fihrungskraft. In den 80er Jahren wurde sehr viel von der
Motivation der Mitarbeiter gesprochen. Das naive Vertrauen in die Wirksamkeit von Sozial-
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techniken, das im Zuge der allgemeinen Technik-Euphorie entstand, ist wohl selten so ent-
tauscht worden, wie im Falle dieser Mitarbeiter-Motivation.

Denn als klar wurde, dass die zahlreichen Motivations-Konzepte nichts bringen, ging man auf
Personalentwicklungs-Programme tber und beschwor, als auch dies nicht den gewlnschten
Erfolg brachte, die Unternehmenskultur. Gemeinsam ist allen diesen Bemihungen, dass sie
aus den vielfaltigen und eigenstandigen Personlichkeiten der Mitarbeiter gleich berechenbares
und stérungsfrei disponierbares Personal machen méchten. Ich meine jedoch: Keine Fuhrungs-
kraft kann Menschen motivieren; ob jemand motiviert ist, entscheidet dieser letztlich selbst. Eine
Fuhrungskraft kann namlich durch ihre Verhaltensweise auch nur die Voraussetzungen, die

verschiedenen Rahmenbedingungen flr motivierte Mitarbeiter schaffen.

Und wie sieht es heute aus? So mancher Mitarbeiter hat bereits innerlich gekiindigt. Frei nach
dem Motto: "... es gibt auch noch ein Leben nach 17 Uhr ..." Und das alles vor dem Hintergrund
bestens ausgestatteter Arbeitsplatze, bequemer Wege, héherer Gehélter - bei reichlich Urlaub,
einer sozialen Absicherung sowie zahlloser Weiterbildungsangebote. Und dies, obgleich immer
mehr Arbeitsplatze gefahrdet sind! Denn die fortschreitende Automatisierung reduziert den
Bedarf an Mitarbeitern und auch an Fuhrungspersonal.

Stellenabbau ergibt sich auch daraus, dass Produktionsschritte vielfach wegfallen. Selbst ein
Meisterabschluss, ein Techniker- oder Hochschuldiplom bietet heute kaum noch stabile Be-
schaftigungs-Chancen uber ein ganzes Berufsleben hinweg, wenn die Kompetenz nicht regel-
mafig aktualisiert wird. Rationalisierungs- und Innovationswettbewerb zwingen nicht nur dazu,
Menschen, Organisationen und Betriebe dem neuesten Stand anzupassen, sondern auch die
berufliche Kompetenz unterliegt der Erneuerung.

Mit den Qualifikationen von gestern (und heute!) kann man morgen im Wettbewerb nicht mehr
bestehen. Die vielfach genannte Aussage vom "lebenslangen Lernen" findet fiir die Masse der
Beschatftigten leider nicht statt, Und fur Fihrungskrafte? Zum veranderten Anforderungsprofil fur
Fuhrungskréafte zahlen heute fachliche Mehrfachkenntnisse, der Blick tGber den Tellerrand der
eigenen Verantwortlichkeit sowie soziale Intelligenz im Umgang mit den unterschiedlichen

Fachbereichs-Mentalitaten und allen Mitarbeitern.

In unserer Zeit nimmt eine groRe Anzahl von Fihrungskraften, die selten einen normalen
Arbeitszeit geregelten Tag absolviert, das breite Weiterbildungsangebot in Anspruch. Warum
wohl? Gibt es doch weder ein Recht auf kontinuierliche Weiterbildung im Beruf, noch eine Ver-
pflichtung durch Weiterbildung zur eigenen Zukunftsvorsorge beizutragen. Jedoch durch
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Wahrnehmung der Weiterbildungsangebote besteht die begriindete Chance, auch noch in der
zweiten Lebenshalfte beruflich und als Fihrungskraft kompetent zu sein. Dabei ist es gar nicht
so schwer, Neues hinzuzulernen, es ist viel schwieriger umzulernen! Und doch muissen sich

Methoden und Wege einer Fiihrungskraft permanent den veranderten Umstanden anpassen.

Wir erleben jedoch, dass die meisten Fihrungskrafte auf ihnre Methoden versessen und auch

nicht fahig sind, gegen ihre nattrlichen Anlagen zu handeln. Kaum jemand geht von einem Weg

ab, den er jahrelang mit Erfolg beschritten hat. WWeRn dann aber die Zeit ein verandertes,an-

gewohnten Methode festhalt, nicht danach zu handeln und muss folgerichtig scheitern. Die
Ursache liegt vielfach darin, dass der Wertewandel der Mitarbeiter schneller vonstatten geht als

die Fihrenden es wahrnehmen. Was konnen wir also tun?

Ich meine, es ist zunachst einmal wichtig, sich der heutigen Situation Uberhaupt bewusst zu
werden und ohne Angst und Scheu den Dialog mit Gleichproblembehafteten zu suchen. Und
naturlich ist es unentbehrlich, die Gegenwart genau zu analysieren. Der schnelle Zugriff und die
nicht immer angeforderten - aber zwangslaufig auf uns einstromenden Informationen - haben
eine groRe Auswirkung auf unser Wissen. Alle funf Jahre verdoppelt sich das Wissen der
Menschheit, aber nach drei bis vier Jahren ist die Halfte davon schon wieder iiberholt. Das, was
wir heute an Fachwissen erworben haben, ist in drei bis vier Jahren Stoff fiir Historiker. Um mit

dieser Dynamik Schritt halten zu kénnen, missen wir eine neue Einstellung zum Lernen finden.
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Aus Millionen von Quellen in aller Welt werden wir Gber alle mdglichen Kanale und Medien - wie
Lichtquellen, Luftwellen, Datenbanken, Telefondrahten, Fernsehkabel, Satelliten und Druckma-
schinen - mit Informationen tberschwemmt. Dahinter befinden sich noch viel umfangreichere
Informationsvolumen, die in jeder nur vorstellbaren Form - auf Papier, Video- und Tonbandern,
auf Disketten, CDs, Filmen und Chips - gespeichert sind und jederzeit abgerufen werden
kénnen. Doch wir entdecken, dass diese Informationen in ihrer zunehmenden Fille keine der
wirklich wichtigen Lebensfragen bertuhren, wenn wir sie nicht zu uberlieferten und uns

bekannten Werten in Beziehung setzen kdnnen.

Die Aufgabe fur die Zukunft muss also sein, den standigen Wertewandel einzuschétzen, die
zeitgemalen Werte zu erkennen, damit wir daraus die Informationen, die wir abrufen oder die
auf uns einstrémen, in die richtige Beziehungen setzen kdénnen. Dabei missen die FUhrungs-
krafte versuchen, ihre Individualitat, ihre Identitat und ihren Selbstwert zu bewahren, um die
eigentliche Fuhrungsaufgabe nicht aus den Augen zu verlieren. Ob wir betrieblich nun grof3
oder klein sind, ob wir einen Konzern leiten, einen Betrieb oder eine Abteilung fuhren oder
einen "Funf-Mann-Laden" haben: Fihrung wird verlangt und ist erforderlich. Und es wird immer

Resonanz auf gute Fiihrung und immer Konsequenz auf schlechte Fiihrung geben.

5.7 Im Fihrungsalltag ist soziale Kompetenz oft wichtiger als Fachwissen

Als Pflegedienstleiter (Fihrender) sollten Sie fachliche und soziale Kompetenz aufweisen. Was
fachliche Kompetenz ist, weil3 jeder. Was aber ist die oft so beschworene soziale Kompetenz?
Anders als die fachliche Kompetenz ist sie nicht eine Ansammlung von Wissen oder Fahig-
keiten, sondern ein Bindel von Einstellungen und Charakterziigen. Sozial kompetent zu sein
bedeutet, sich in angemessener Weise in Gruppen bewegen zu kénnen. Fir den Fihrenden
heil3t dies:

Als Fuhrungskraft ist es daher wichtig, dass Sie gleichzeitig auch Ihr eigener Untergebener sind.

So werden Sie als Vorgesetzter zum Vorbild fur lhre Untergebenen. Denn neben dem aktiven
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Fuhren (Anweisungen, Auftrage oder Anordnungen erteilen) ist das passive Fiihren genau so
wichtig. Damit ist gemeint, dass Sie durch Ihr Beispiel (Vorbildcharakter) Ihre ,Untergebenen*
anspornen. Das setzt natirlich ein bestimmtes Personlichkeits-Profil und ein besonderes Fih-

rungsverhalten voraus.

Die Autoritat, die der Fuhrende in seine Téatigkeit selbst mit einbringt, ist wesentlich flr den
Fuhrungsstil. Besonders wichtig sind daher die Selbsteinschatzung und das Selbstverstandnis
des Fuhrenden. Der preuRlische Konig Friedrich 1l. bezeichnete sich als den "ersten Diener des

Staates". Kein schlechtes Bild fur Sie und lhre Abteilungsleiter.

5.7.1 So werden Sie den Ansprichen des modernen Fihrens gerecht

- Prifen Sie, welche Erwartungen Ihre Mitarbeiter Ihnen als Vorgesetzten entgegenbringen.

- Berucksichtigen Sie die Folgen des Wertewandels fur das Selbstverstandnis Ihrer Mitar-
beiter und fir deren Fuhrungs-Erwartung.

- Verwechseln Sie Fuhren nicht mit Manipulieren.

- Sprechen Sie keine Machtworte, sondern Uberzeugen Sie durch Sachkompetenz.

5.7.2 Mit Verantwortung delegieren

"Delegation” - lange Zeit schien dieses Fihrungs- und Organisationsprinzip ein Zauberwort
modernen Managements zu sein. Dann wurde es plétzlich zum Schlagwort - trotzdem ist es fur
viele auch heute noch ein Fremdwort. Was bedeutet Delegation von Verantwortung? "Ja, das
weild man doch!" - wird jeder sagen, dem man diese Frage stellt, und man nimmt auch all-
gemein an, dass jeder die Bedeutung dieses Begriffes kennt. Tatsachlich ist jedoch auch heute
noch den wenigsten vollig klar, was Delegation von Verantwortung eigentlich ihrem Sinn und
Wesen nach bedeutet.

fihren hat! Fir den Mitarbeiter ergeben sich daraus wichtige Konsequenzen: Er muss seinen
Delegationsbereich weiterentwickeln, also standig dartber nachdenken, wie das, was heute

geschieht, morgen verbessert werden kann - und sich damit unternehmerisch verhalten.

Seinen Vorgesetzten hat er bei allen Entscheidungen, die seinen Delegationsbereich berihren,

zu beraten und zu informieren, damit dieser den Uberblick tber die Entwicklung behalt.
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AulRerdem muss er seine Kollegen uber alles informieren, was fur sie aufgrund ihrer eigenen
Aufgabenstellung wichtig zu wissen ist. Auch der Vorgesetzte, der bisher einen anderen
Fuhrungsstil gewohnt war, muss sich umstellen. Er darf in den Aufgabenbereich seines
Mitarbeiters prinzipiell nicht mehr eingreifen und dort keine Entscheidungen mehr treffen - es sei
denn bei akuter Gefahr oder wenn er bei der Kontrolle auf Fehler des Mitarbeiters stoft.

Es entfallt also fUr den Vorgesetzten das Recht zum sténdigen Eingriff "von oben" sowie das so
genannte "Durchregieren”. Das _entbindet ihn_aber nicht von seiner Fihrungsverantwortung.

Seine wichtigsten Aufgaben liegen nun darin,

Damit das System Uberhaupt funktioniert, ist es zunadchst notwendig, die entsprechende
organisatorische Basis zu schaffen. Dabei muss folgendes festgelegt werden:

Das allein aber gentigt naturlich nicht. Dreh- und Angelpunkt aller Diskussionen um Delegation
ist die Frage nach den personellen Voraussetzungen im Unternehmen und der inneren Bereit-
schaft der Mitarbeiter.

In diesem Zusammenhang hort man immer wieder das Argument: "Heute will niemand mehr
Verantwortung tragen. Den meisten geht es nur ums Geld. Sie wollen mdglichst ohne groR3e
Anstrengung und ohne inneres Engagement den grof3ten Nutzen aus ihrer Arbeitskraft ziehen."
Ebenso skeptisch werden auch die Fahigkeiten der Mitarbeiter eingeschatzt: "Naturlich ware es
schon, wenn man Mitarbeiter hatte, die aus eigener Initiative handeln wirden. Aber das kann

man doch nur von einem ganz geringen Teil von ihnen erwarten.
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Es ist kaum anzunehmen, dass die Mitarbeiter auf den mittleren und unteren Ebenen tberhaupt
in der Lage sind, selbstandig zu denken und zu handeln. Eine Fuhrung, die diese Forderung
erhebt, verkennt die Mentalitdt der Mitarbeiter auf der mittleren und unteren Stufe." Das
allerdings sind Vorurteile. Die Erfahrungen, die ein Grof3teil der Pflegeunternehmen in mehreren
Jahrzehnten sammeln konnte, beweisen aber eher das Gegenteil: Gerade auf der mittleren
Ebene wird die kooperative Filhrung meist mit echter Begeisterung angenommen.

Und auch auf der unteren Ebene sollte man sich nicht davon tduschen lassen, wie sich die
Mitarbeiter bei autoritarer Fihrung verhalten. Trotzdem ist naturlich nicht jeder geeignet und
bereit zur Delegation mit Verantwortung. Diese muss bei der Stellenbesetzung beachtet wer-
den. Dabei sollte man berlcksichtigen, dass jeder Vorgesetzte - von der Unternehmensspitze
einmal abgesehen - eine Doppelfunktion wahrzunehmen hat. Er ist, auch wenn ihm eigene
Mitarbeiter unterstellt sind, selbst Mitarbeiter gegenliber seinem Vorgesetzten.

In dieser Eigenschaft muss er die Fahigkeiten besitzen, die von jedem Mitarbeiter erwartet
werden, der mit Delegation von Verantwortung gefuhrt wird. Wer deshalb Karriereambitionen
hat, muss seinen Berufsweg sinnvoll planen und mit Bedacht angehen. Hier einige Strategie-
Punkte im Detail:

Wer zur Spitzt durchstof3t, hebt sich vom MittelmalR ab. Hier die entscheidenden Merkmale,

welche Eigenschaften den Aufsteiger auszeichnen:
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Die Fuhrungsregeln sollen der Fuhrungskraft einen Rahmen geben zur einheitlichen Durch-

fiihrung der Fuhrungsaufgaben: ZielSetzung:iwas?iPlanung: Wie? Durchfihrung: Wodlrch?
KontrolleWieWiel? sie sehen daraus: Ein Unternehmen hat verschiedene Ziele, die erreicht
werden sollen. Nur, wenn Sie die Zielsetzung kennen, kdnnen Sie lhre Mitarbeiter richtig fuhren.

Jedem Mitarbeiter stehen Arbeits- und Hilfsmittel zur Verfigung, damit er seine Fachaufgaben
erfolgreich erledigen kann: z. B. Telefon, Schreibmaschine, Formulare usw. Ebenso stehen der
Fuhrungskraft Mittel zur Verfigung, mit denen sie ihre Fuhrungsaufgaben erfillen kann: die
Fuhrungsmittel. Dies bedeutet: Genau wie die Mitarbeiterin im Biro ihre Schreibmaschine

richtig einsetzen muss, so sollen auch die Fuhrungskréfte die Fihrungsmittel richtig einsetzen.
Die Fuhrungsmittel sind ebenso Hilfsmittel zur Erreichung der Ziele im Fihrungsbereich, wie es
die Hilfs- und Arbeitsmittel im Fachbereich sind.

Nun wird von jedem Mitarbeiter erwartet, dass er seinen Funktionsbereich, also die Aufgaben,
die er erfilllen muss, kennt. Fir die Fihrungskrafte werden die Fachaufgaben in der Funktions-
beschreibung zusammengestellt. Fir jede Fuhrungskraft gibt es eine Funktionsbeschreibung.
Die Funktionsbeschreibung enthélt u. a. die Fachaufgaben, die in einem Funktionsbereich erfillt
werden missen; die Rechte und Pflichten, die sich daraus ergeben; die Informationen, die die
Fuhrungskraft benétigt bzw. an andere weitergeben muss.

"Grau ist alle Theorie ...?" Immer wieder hdren wir dieses Argument, dass sich das Delegations-
prinzip theoretisch zwar sehr logisch anhére, in der Praxis aber nicht funktioniere. Dabei Uber-
sieht man oft, dass dies nicht am Prinzip liegt, sondern an den Fehlern, die in der Praxis ge-
macht werden. Wenn der neue Fiihrungsstil nur als notwendiges Ubel betrachtet wird, kommt
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es schnell zu Komplikationen. Dann wird nicht das delegiert, was unter sachlichen Gesichts-

punkten richtig ware, sondern nur das, woran dem Vorgesetzten am wenigsten gelegen ist.

Oft wird auch der Mitarbeiter, dem man Aufgaben und Kompetenzen ubertragen hat, mit
Misstrauen betrachtet. Es wird als selbstverstandlich vorausgesetzt, dass er diese Aufgaben
doch nicht so gut wahrzunehmen versteht, wie dies der Vorgesetzte tun wirde. Standige
Eingriffe in den Delegationsbereich des Mitarbeiters sind die Folge. Diese Einstellung bleibt

nicht ohne Auswirkung auf den Mitarbeiter.

Die Reaktionen haben wir wahrscheinlich alle schon erlebt: DefiMitarbeiter wird unsicher unc

tlin'diiffte! Die Delegation wird durch standige Riickdelegation in Frage gestellt. Liegt das nun

am Prinzip - oder an der falschen Einstellung?

Viele Vorgesetzte glauben, dass ihre Autoritat durch die Delegation von Verantwortung gefahr-
det wird. Dabei Ubersehen sie, dass die Autoritdt eines Vorgesetzten in der Wirtschaft von
heute nicht mehr darauf beruht, dass er alle Entscheidungen selbst trifft. Wichtig ist vielmehr,
dass er nur die fur ihn als Stelleninhaber spezifischen Aufgaben wahrnimmt und im tbrigen so
fuhrt, dass die ihm unterstellten Mitarbeiter im Rahmen ihrer Delegationsbereiche ihre Fahig-
keiten entfalten konnen. Auch die Beflirchtungen des Vorgesetzten, der delegierte Bereich
kénne ihm entgleiten oder er wiirde den Uberblick verlieren, sind eigentlich unbegriindet.

Informationsgesprache sowie Stichproben- und Erfolgskontrolle geben ihm die nétige Sicher-
heit. Mit der allgemeinen Feststellung, dass er nur tber die gro3e Linie der Gesamtentwicklung
orientiert zu sein braucht, ist ihm allerdings wenig geholfen. Notwendig ist vielmehr, dass bei
jeder Stelle genau festgelegt wird, wortiber der Mitarbeiter seinen Vorgesetzten informieren

muss. Wenn der Vorgesetzte in diesem Rahmen seine Fuhrungspflichten erfillt, dann funktio-

niert das Delegationssystem - und die sog. "Handlungsverantwortung" liegt beim Mitarbeiter.
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5.8 Die Notwendigkeit eines Operations-Research im Marketing

Organisationen benétigen eine Fille von aktuellen, genauen und leicht abrufbaren Marketing-
Informationen, wenn sie intelligente Marketing-Entscheidungen fallen sollen. Die Art und Weise,
in der die Organisation relevante Marketing-Informationen sammelt, verarbeitet und verteilt,
kann als das Marketing-Informationssystem der Organisation bezeichnet werden. Bei diesem
System spannt sich der Bogen von sehr primitiven bis hin zu hoch entwickelten, komplizierten

Systemen, die jedoch im Allgemeinen aus vier Hauptkomponenten bestehen.

Die erste Komponente des Marketing-Informationssystems eines Unternehmens ist das interne
Abrechnungssystem, das Daten Uber frihere Auftrage, Umsatze, Kosten usw. gegliedert nach
Produkten, Verkaufsgebieten, Vertretern und Kundentypen enthéalt. Groliere Unternehmen ver-
fugen Uber hoch entwickelte Systeme dieser Art. Die zweite Komponente bildet das Marketing-
Nachrichtensystem der Organisation, das von den Bemuhungen der Pflegedienstleiter ausgeht,
sich uber Entwicklungen auf den Méarkten und in der Makro-Umwelt sowie tber die Kunden,

Konkurrenten usw. zu informieren.

Jeder Pflegedienstleiter hat hierbei seinen eigenen Stil bei der Sammlung von ihn interessie-
renden Fakten; die Organisation kann jedoch mittels konkreter Schritte den Fluss der Mar-
keting-Informationen formalisieren und verbessern. Die dritte Komponente ist das Marketing-
Forschungssystem der Organisation, das sich mit den formalen Verfahren befasst, die eine
Organisation zur Sammlung bestimmter, zur Losung eines Marketing-Problems bendétigter

Informationen benutzt.

Die Marketing-Forschung selbst besteht hierbei aus funf Schritten: der Problemdefinition, dem
Entwurf des Forschungsprojektes, der eigentlichen Datenbeschaffung, der Datenanalyse sowie
der Berichterstattung. Spezialisten fiir Marketing-Forschung wissen, wie Informationen gesam-
melt werden kdnnen (Verwendung von sekundarstatistischem Material, Beobachtung, Experi-
mente oder Befragungen) und welche Forschungsinstrumente und Stichprobenpléane die Erhe-

bung von objektiven, zuverlassigen und relevanten Daten erméglichen.

Die letzte Komponente ist das Operations-Research-System, in dessen Rahmen formale
mathematische Techniken zur Entwicklung optimaler Losungen fur wiederkehrende Marketing-
Probleme behandelt werden. Unternehmensforscher haben in den Bereichen der Neuprodukte,
der Preisbildung, der Werbung, des Management, des Verkaufsstabs und der Planung des
Marketing-Mix zahlreiche nitzliche Modelle entwickelt. Einige dieser Modelle werden gegen-
wartig von groRen Unternehmen aktiv eingesetzt; vereinzelt beginnen sich auch andere Orga-

nisationen daflir zu interessieren.
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5.9 Rechtzeitige KorrekturmalBnahmen innerhalb des Marketing-Plans

Die Vorzuge der Marketing-Planung und der Marketing-Kontrolle kénnen nur dann wirksam

werden, wenn die Organisation eine adaquate und zuverlassige Basis in Gestalt von Marketing-
Informationen erarbeitet hat. Ein Unternehmen kann bspw. nur dann einen guten Marketing-
Plan zur Erzielung eines hoheren Kundenaufkommens entwickeln, wenn ausreichende Informa-
tionen Uber die Charakteristika von Kunden und Nichtkunden dieses Unternehmen, die Wahr-
nehmungen und Einwdnde der Nichtkunden und deren Empfanglichkeit fir Beeinflussungs-
versuche vorhanden sind.

-Aktivitaten zahlreiche Infor-

Deshalb brauchen diese Unternehmen zur Planung der Marketing

gen wirksam sind, so ist ein System der formalen Planung und Kontrolle unerlasslich.

Alle Kontrollsysteme weisen hierbei vier gemeinsame Elemente auf. Zunéchst muss eine An-

zahl eindeutiger, quantitativer Ziele vorhanden sein. Zum zweiten muissen die gegenwartig
erzielten Ergebnisse gemessen und mit den geplanten verglichen werden. Als drittes Element
fungiert die Diagnose der Ursachen fir etwa bestehende Abweichungen. Den vierten Be-
standteil des Kontrollsystems bilden schlie3lich KorrekturmafRnahmen, die aufgrund der vorher-
gehenden Ursachenanalyse eingeleitet werden, um das System wieder unter Kontrolle zu brin-

gen.

Diese Kontrolle erfordert jedoch, dass jeder Vorgesetzte von Zeit zu Zeit die Leistungen aller
ihm ,Untergebenen” Uberpriift, um festzustellen, ob sie die ihnen gesetzten Ziele erreichen. Er
setzt sich also mit denjenigen in Verbindung, die unter dem erwarteten Leistungsniveau liegen,
versucht die Ursachen hierfur klarzustellen und ihnen zu helfen. Somit besteht das Kontroll-
system also aus regelmaliigen Bewertungen spezifischer Leistungsvariablen, die von dem

jeweiligen Vorgesetzten durchgefihrt werden.
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5.9.1 Die Sicherung der Kontinuitat

Fur den langerfristigen Aufbau von Kundenbeziehungen kommen auch andere Aspekte des
Marketing in Betracht. DehnidielZukunftiliegtinichtlim\Verkauf einer Dienstieisttng. sietliegt
Vielmenrim Verkalfer! Der Kunde kauft nur da, wo er sich wohl fihlt. Fir den Verkaufer der

Dienstleistung heif3t das: Beziehungsmanagement statt Verkaufstechniken.

Die Produktpaletten in fast allen Branchen werden sich immer ahnlicher, in den einzelnen
Kategorien gibt es kaum noch Unterschiede bei der Dienstleistung und in der Qualitat. Auch die
friher vorhandenen Preisunterschiede existieren kaum noch. Die Dienstleistung h&ngt deshalb
meist von der Beziehung zwischen Kunde und Dienstleister ab. Der Kunde wird in der Regel

dort kaufen, wo er sich gut beraten, willkommen und wohl fiihlt.

5.10 Dienstleistungsmarketing ganz einfach: Kundenfragen erkennen und
Antworten vorbereiten

Auf viele Fragen missen im Sinne der Qualitatssicherung im Prozess eines guten Customer
Relationship Managements Antworten gefunden und in die Unternehmensstrategie integriert
werden. Wichtig und zentral im Bereich der Kundengewinnung und -betreuung ist, dass den
Verantwortlichen die erforderlichen Informationen zur Verfligung stehen, dass Arbeitsprozesse
durch Hilfsmittel unterstiitzt und gestiitzt werden und dass Vorgange strukturiert dokumentiert

werden, damit sie an anderer Stelle wieder als Informationsquelle zur Verfiigung stehen.

Diese Strukturen und Verfahren erleichtern es den Mitarbeitern, die an sie gestellten Anfor-
derungen zu erfillen. Der Aufbau und das Implementieren eines Customer Relationship Mana-

gement ist deshalb nicht nur eine Sache von Strukturen und Standards, es muss den Men-
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schen, den Mitarbeitern, die es téaglich umsetzen sollen, in Fleisch und Blut Ubergehen. Nur
wenn diese Sache zur personlichen Haltung wird, hat das Unternehmen die Chance, aktiv

Kunden zu Uiberzeugen - und nicht zu Gberreden!

Wie wichtig es ist, sich vor einem wichtigen Gespréchstermin in einen guten Zustand zu
bringen, ist Ihnen sicher bekannt. Denn das, was Sie ausstrahlen, kommt zu lhnen wieder
zurlick. Wenn Sie sich das Ziel des Gesprachs Uberlegt haben, proben Sie das Vorgehen
mental und Uberlegen Sie, wie lhr Gegentber wohl argumentieren wird. Bei einem Erst-
gesprach besorgen Sie sich mdglichst viele Informationen Uber das Unternehmen, dessen

Dienstleistungen, Angebote und Mitarbeiter.

Auch das aktuelle Branchengeschehen kann fir Sie wichtige Punkte fiir einen erfolgreichen
Kontaktaufbau beinhalten. Uberlegen Sie aber genauso sorgféltig, was der Gesprachspartner
Uber Sie und lhr Unternehmen denkt. Hatte er friher schon einmal Kontakt? Wie ist die

Geschéftsbeziehung verlaufen?

Bei den meisten Dingen auf dieser Welt gibt es zwei oder mehrere Chancen. Wenn Sie zum
Beispiel Ihr Umsatzziel nicht geschafft haben, dann versuchen Sie es so lange, bis Sie es
erreichen. Nur bei einer Sache gibt es eben keine zweite oder mehrere Chancen. Beim ersten
Eindruck gibt es nur eine einzige Chance! Und jeder kennt die beriihmten Fragen: ,Was sage

und tue ich, nachdem ich Guten Tag gesagt habe? Rede ich von mir oder meinem Kunden?
Was ist fur ihn von Interesse? Wie ist mein Ton? Meine Gestik, Mimik, meine Korpersprache?
Wie gehe ich auf ihn zu? Wie sieht es aus mit einem kleinen Lacheln?“ — und viele mehr.

Probieren Sie es selbst.

Einen positiven Eindruck hinterlasse ich, indem ich mit dem Kunden Uber ihn rede. Nicht Uber
mich oder mein Produkt/meine Dienstleistung, sondern Uber die Interessen des Kunden. Zuho-

ren und echtes Interesse sind in der heutigen schnelllebigen Zeit wertvolle Eigenschaften.

Wenn Sie sich zurlckerinnern, wird es Menschen in lhrem Leben gegeben haben, mit denen
Sie vdllig im Einklang waren: Ein Partner, ein Freund, ein Familienmitglied oder auch sonst
jemand. Kann es sein, dass das Gefiihl dadurch entstand, weil beide den Eindruck hatten, sich

besonders gut zu verstehen, gleich zu ,schwingen®, gleich zu denken? Diese Ubereinstimmung
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bedeutet die Fahigkeit, die Welt des anderen zu betreten. Es bedeutet, ihm das Gefihl zu
geben, dass er verstanden wird und dass eine Verbindung zwischen ihnen besteht.

Als guter Verkaufer einer Dienstleistung sollten Sie in der Lage sein, diese starke gegenseitige
Verbindung herzustellen. Doch wie fangt man das an? Einfach, indem man Gemeinsamkeiten
schafft oder entdeckt. Dazu gibt es viele Moglichkeiten, gleich ob durch Beruf oder Hobby,
durch ahnliche Erfahrungen oder anderes. Finden Sie deshalb wéhrend des personlichen

Gesprachs mit dem Kunden Ansatzpunkte, die Sie auch vertreten oder mogen.

Vielleicht haben Sie zu einem Thema gleich Ansichten oder unterstitzen dieselben Einrichtun-
gen. Die Mdglichkeit, Ndhe beziehungsweise Gemeinsamkeiten mit dem Kunden zu schaffen,
ergibt sich aus dem personlichen Gesprach mit dem Kunden. Es ist ein bisschen mehr wie
Small-Talk, es ist fast wie das Gesprach mit einem Freund. Wenn Sie beim Kunden sind, sehen
Sie sich um: Wo hangen Auszeichnungen, Urkunden fir besondere Leistungen, Meisterstiicke,
personliche Bilder und Ahnliches, worauf Sie Ihren Kunden ansprechen kénnen? Welche
Leistungen/Ergebnisse hat Ihr Kunde erreicht, die anerkennenswert sind? Schéarfen Sie lhren

Blick auf diese Dinge und sprechen Sie Ihren Kunden darauf an.

Wer erfolgreich in der Pflege arbeiten will, muss Menschen mdgen. Aber Menschen sind nicht
immer bequem. Sie haben alle ihre Ecken und Kanten, jeder ist anders. Das sollte Sie aber
nicht beunruhigen, sondern eher erfreuen. Mégen Sie einfach Ihre Kunden. Wer das nicht kann,
sollte sich Uberlegen, ob er nicht in einem anderen Bereich arbeiten will. Wenn Sie aber im
kundenorientierten Dienstleistungsbereich arbeiten, dann sollten Sie auf Menschen zugehen
konnen, sie mit all ihren Eigenschaften akzeptieren und beraten. Sie missen ganz einfach

Menschen mogen.

5.11 Kalter Krieg - oder: Die Dramaturgie der Konfliktbildung

Ein unkontrollierter Konflikt verlauft typischerweise in vier klar unterscheidbaren Phasen: die
Sachfrage am Anfang, die Auseinandersetzung auf moralischer Ebene, die symmetrische Es-
kalation sowie dem Kalten Krieg.

1. Die Diskussion

Auch wenn am Schluss keiner mehr weil3, dass es sie jemals gegeben hat, am Anfang gibt es
sie immer: die Sachfrage - den Diskussionsgegenstand, der im Rahmen eines zunachst durch-

aus partnerschaftlichen Dialogs zu unterschiedlichen Meinungen fihrt.
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2. Die Uberlagerung

Im Verlaufe der Diskussion entsteht eine kritische Situation: Argumente der einen Seite werden
von der anderen nicht akzeptiert. Man stellt das, was gesagt wird, in Frage. Man unterstellt der
anderen Seite Eigennutz, Taktik und - in der Konsequenz - Unaufrichtigkeit. An diesem Punkt
gerat die Auseinandersetzung auf die moralische Ebene. Die Sachfrage wird Uberlagert von
verdeckten Interessen, von Wert-, Beziehungs- und Personenfragen. Emotionen kommen ins

Spiel.

3. Die Eskalation

Man fuhlt sich nicht ernst genommen oder angegriffen, reagiert mit Wut und Empérung und
geht zum - wie man glaubt - berechtigten Gegenangriff tber. Und exakt das gleiche geschieht
auf der Gegenseite. Die Kommunikation mit dem Partner wird abgebrochen. Es wird versucht,

seinem Gegner Schaden zuzufuihren - sucht daftir nach Verblindeten.

Der Konflikt geréat in eine heille Phase. Es kommt zu einer sog. symmetrischen Eskalation.
Beide Seiten schaukeln sich gegenseitig hoch und leiden zugleich unter selektiver Wahrneh-
mung: Sie registrieren nur noch, was ihr Vorurteil tber den Konfliktpartner bestétigt - und
blenden systematisch alles aus, was diesem widerspricht. Durch jeden Schritt der einen Seite
fuhlt sich die andere legitimiert, noch massiver zuriickzuschlagen. Im Vordergrund steht nun
das aktuelle Verhalten der jeweils anderen Seite, nicht mehr die urspriingliche Sachfrage. Der
Kampf generiert sich selbst.

4. Die Verhartung

Friher oder spater kommt es zur Abkihlung - sei es, weil eine Seite gewonnen und ihre
Interessen durchgesetzt hat, sei es, weil aufgrund der Kréfteverhaltnisse eine Pattsituation
entstanden ist, aus der sich ein labiles Gleichgewicht entwickelt hat, ein Zustand des "Kalten
Krieges". Nicht nur in der Politik, sondern auch im Arbeitsbereich ist dies eine sehr haufige
Situation. Sie kann Jahre oder gar Jahrzehnte Uberdauern - ein standiges Konfliktpotential fir
die Zukunft.

Die Aufrechterhaltung dieses festgefahrenen Zustandes kostet unerhdort viel Zeit, Geld und
Nerven. AulRerdem ist die Gefahr eines offenen Ausbruches nie ganz gebannt. Die Konflikt-
parteien sind aber selbst oft nicht in der Lage, aus der eskalierten Situation auszusteigen, welil
jeder beflrchtet, sein Gesicht zu verlieren. Aber das Umfeld hat gelernt, die Situation zumindest

in kaltem Zustand einigermalf3en zu stabilisieren.
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5.11.1 Die Grundvoraussetzungen fur eine Konfliktregulierung

Jeder Konflikt hat seine Geschichte. Der Weg, der in die Irre geflhrt hat, muss gemeinsam ein
Stick weit zuriickgegangen werden, bevor man ohne Gefahr eines Ruckfalles miteinander
einen neuen Weg in die Zukunft gehen kann. Doch was muss dabei konkret geschehen? Zwei
Dinge sollten hierbei befolgt werden: Zuallererst muss die direkte Kommunikation wieder herge-
stellt werden, d.h., die Kontrahenten missen an einen Tisch gebracht werden. Zum anderen

muss unbedingt versucht werden, den Dialog zu kontrollieren.

Hierbei sollte eine neutrale Seite die Interaktionen zwischen den Konfliktparteien vor allem in
der ersten Phase sorgféltig begleiten und sicherstellen, dass das gesprochene Wort nicht
anders verstanden wird, als es gemeint ist. Ohne fremde Hilfe wirden sich die Konfliktparteien
aufgrund der nach wie vor wirksamen selektiven Wahrnehmung innerhalb kirzester Zeit wieder
gegenseitig missverstehen und sich in einem Streit verstricken. Deshalb gilt jetzt der Grundsatz:
Emotionen offen legen und die Vergangenheit bewaltigen.

Das wiederum bedeutet: Die Parteien miussen der anderen Seite verstandlich machen dirfen,
welche Umstande, Situationen oder Ereignisse bei ihnen Frustration, Enttduschung oder Wut
ausgeldst haben - und warum. Nur wenn dies geschieht, kann namlich jeder seinen eigenen -
gewollten oder ungewollten - Anteil am Konfliktgeschehen erkennen und akzeptieren lernen.
Dies wiederum ist Grundvoraussetzung dafiir, dass er den anderen nicht weiterhin als alleinigen

"Schuldigen" betrachtet.

Nur wenn die enttduschten Erwartungen, die Geflihle der Kréankung und der Verletzung auf
allen Seiten offen ausgesprochen werden, lasst sich der Druck der gestauten Emotionen sen-
ken und der Konflikt auf seinen Ursprung, namlich die realen Bedirfnisse und Interessen,
reduzieren. Dies wiederum bedeutet: Es missen beiderseits tragbare Losungen ausgehandelt

werden.

Wenn der Schutt weggerdumt ist, geht es darum, gemeinsam eine dauerhafte Losung des
Problems zu erarbeiten. Entscheidend ist hierbei: Es darf keinen "Verlierer" geben. Die Losung
muss also die Interessen beider Seiten bertcksichtigen. Aber die Losung selbst ist nur das
eine, sie partnerschaftlich auszuhandeln das andere. Das Einliben von Zusammenarbeit ist von
daher in sich selbst ein wichtiger Schritt der Konfliktverarbeitung. Denn erst hier wird auch
faktisch vom Konflikt Abschied genommen.
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6. Kundenbeziehungen aufbauen und gestalten

Es ist Aufgabe des Dienstleisters, sich in die ,Seele” des Kunden hineinzudenken. Wichtig ist,
dass Sie sich die Mihe machen, dem Kunden zu verdeutlichen, welchen Nutzen Sie ihm bieten
kénnen. Der Kunde kauft nur, wenn er einsieht, was er davon hat und was er damit anfangen

kann.

Der Stellenwert der personlichen Beziehung zum Kunden ist zwar allen bewusst, an der
Umsetzung und Einschatzung dieses Potentials jedoch mangelt es allzu oft. Es reicht heute
nicht mehr aus, seinen Pflegekraften nur neue Strategien und neue Dienstleistungen an die
Hand zu geben, ebenso wenig stellt eine bessere Fachausbildung sicher, dass mit dem Kunden

mehr Geschéfte zu Stande kommen.

Viele Dienstleistungssteigerungsprogramme sowie Konzeptionen neuer Vertriebswege sind
technische Verfahrenswege und sagen noch nichts Uber eine gute und angemessene Kom-
munikation mit dem Kunden aus. Es reicht heute eben nicht mehr aus, nur qualifizierter Berater
zu sein. Zum wesentlichen Erfolgsfaktor im Wettstreit um Marktanteile ist das Beziehungsmana-

gement geworden — namlich die Kunst, dem Kunden nahe zu sein.

Kundenzufriedenheit entsteht durch Tuchfihlung mit dem Kunden. Oftmals stehen heute beim
Aufbau einer Kundenbeziehung die Anzahl der Kundenkontakte und die Kundenzuordnung als
wichtigste strategische Uberlegung im Raum. Doch dies allein ist zu wenig. Sicher sind
Fachwissen sowie die Haufigkeit der Kundenkontakte flr den Berater wichtig, aber dies ist nur

die Einstiegsbasis fur ein Erfolg versprechendes Vertrauensverhaltnis.

Das Ziel erreicht man oft Gber andere Wege. In einem der meistgelesenen Managementbicher
aller Zeiten ,,Auf der Suche nach Spitzenleistungen” von Peters/Watermann ist eine Studie ame-
rikanischer Unternehmen veroffentlicht. Geforscht wurde nach dem ,Geheimrezept” fur Unter-
nehmenserfolge. Die Quelle der gré3ten Kundenzufriedenheit liegt in der Tuchfliihlung mit dem
Kunden. Es herrscht allgemein Einigkeit dartber, dass es dem Kunden nicht so sehr auf eine
objektive, vielleicht sogar messbare Beratungsleistung ankommt. Der Erfolg einiger Unterneh-
men liegt einfach darin begrindet, dass deren Mitarbeiter eine besondere Nahe zu den eigenen
Kunden aufgebaut haben — nicht mehr, aber auch nicht weniger!

6.1 Beziehungsmanagement braucht eine Struktur

Heute sollen Kundenberater nicht nur auf fachspezifisches Denken — ,Wie argumentiere ich?* —
ausgebildet, sondern an eine zukinftige Denkweise herangefahren werden — ,Wie kann ich in
die Haut des Kunden schliipfen?“ Beziehungsmanager und Pflegedienstleiter zu sein heif3t
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deshalb auch, selbst Kundenverantwortung zu tbernehmen. Dies beginnt ganz einfach mit
einem freundlichen Gesicht und einem hdéflichen, aufmerksamen Verhalten, und das nicht nur

zu den netten und lieb gewordenen Kunden, sondern zu all IThren Kunden.

Dieser Umdenkprozess wird untermauert durch den Prozess der Veranderung unserer Werte.
Was fruher Hierarchie war, hei3t heute Team. Was friher Disziplin war, nennt man heute
Selbstbestimmung. Das Wort Karriere heif3t heute Personlichkeitsentfaltung und Effizienz wird
durch Kreativitat ersetzt, genauso wie Kundenberater und Verkaufer durch Beziehungsberater.
Der Beziehungsmanager als Kunden orientierter Verkaufer von Produkten und Dienstleistungen
hat heute die vielfaltigsten Aufgaben. Die Welt der Kunden entdecken: Das personliche
Verhéltnis zwischen Kunde und Verkaufer ist angesichts der immer starker werdenden Konkur-
renzsituation einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren flr eine vertrauensvolle Geschéaftsbeziehung.
Beziehungsmanagement bedeutet, die Verkaufer-Kunden-Beziehung selbst engagiert aktiv zu

gestalten und nicht mehr wie in vielen kleineren Unternehmen dem Zufall zu Gberlassen.

6.2 Konig Kunde kennen lernen

Fur Pflegedienste ist es aufschlussreich zu wissen, auf welchen Wegen Kundinnen und Kunden
akquiriert werden. Bei der Auswertung von durchgefiihrten Befragungen stellte sich heraus,
dass 81,3 Prozent der Kunden ihren Pflegedienst tber persdnliche Empfehlungen auswahlten.

Die Streuung bei den einzelnen Pflegediensten lag zwischen 72,4 und 92,9 Prozent.

Durch Werbeaktionen wurden nur 7,4 Prozent aller Befragten auf den Pflegedienst auf-
merksam. Kundenakquisition tber WerbemalRnahmen scheint nach diesen Zahlen die Ausnah-
me zu sein. Hier wurden vor allem Vermittlungen durch Arzte, Krankenhauser, Angehorige
sowie die unmittelbare Nachbarschaft des Pflegedienstes angegeben. Direkt aus dem Telefon-
buch entnahmen nur 1,6 Prozent der Kunden die Adresse ihres Pflegedienstes. Den hohen
Anteil der persénlichen Empfehlungen kann man nicht nur als raumliche Orientierung auf den

ortsnahen Stadtteil, sondern auch als Qualitatsindikator der Dienste interpretieren.

6.2.1 Der Dienst Pflege und mehr ...

Pflegedienste kdnnen Uber ihr urspriingliches Aufgabengebiet hinweg vielfaltige Dienstleistun-
gen rund um die Pflege anbieten, vor allem auch im hauswirtschaftlichen Bereich. Dass bei
ambulanten Pflegediensten jedoch noch vorrangig ausgesprochene Pflegeleistungen nachge-
fragt werden, zeigen folgende Zahlen: Von allen angebotenen Dienstleistungen wurde die
medizinische Pflege mit 83,4 Prozent am haufigsten in Anspruch genommen.
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Die Streuung bei den einzelnen Diensten lag allerdings zwischen 60 und 97,1 Prozent. Mit 61,9
Prozent ebenfalls Gberdurchschnittlich waren tagliche Hilfen wie die Unterstitzung beim Auf-
stehen, Waschen und Anziehen. Dagegen wurden hauswirtschaftliche Dienstleistungen wie
Putzen, Spulen und Kochen sowie Begleitung nur bei einer kleinen Minderheit durchgefihrt.
Unter Sonstiges wurden neben medizinischer Pflege und hauswirtschaftlichen Dienstleistungen
noch Begleitung und Gesprache genannt.

Ein Drittel der Kunden brauchte einen ,Hausnotruf‘, denn wer auf Pflege angewiesen ist,
bendtigt zusatzliche Dienstleistungen, die Uber reine Pflegeleistungen hinausgehen. Darum
wurden die Kunden gefragt, welche zusatzlichen Angebote fir sie hoch wiinschenswert waren.
So gaben Uber die Halfte aller Befragten an, noch hauswirtschaftliche Hilfen wie Einkaufen,
Putzen und Wasche zu benétigen (Streuung tber alle Dienste: 30 bis 66,7 Prozent). Ahnliches
gilt fur Friseur und FuBpflege sowie Essen auf Radern, die fur knapp die Halfte aller Kunden

hilfreich waren. Immerhin 30 Prozent der Kunden brauchten noch einen Hausnotruf.

6.3 Dienstleistungsliicke Hauswirtschaft

Vor allem im hauswirtschaftlichen Bereich existiert offensichtlich eine Dienstleistungsliicke, die
fur ambulante Pflegedienste auch wirtschaftlich noch einen hohen Stellenwert einnehmen kénn-
te. Sollte ein Dienst diese Tatigkeit nicht selbst anbieten, kann sie vermittelt oder gemeinsam
mit anderen Diensten offeriert werden. Relativ wenig Kunden haben den Wunsch nach einem
Wohnungsumbau. Vielfach besteht — wie auch bei Pflegediensten — noch ein Informationsdefizit
Uber die gesetzlichen Forderungsmadglichkeiten eines altengerechten Wohnungsumbaus.

Unter Sonstiges fuhrten die Kunden noch Bedarf bei Hilfen fur Antrdge, Fahrten zu Arzten,
Behdrden und Apotheken sowie Massagen auf. Die Bereitschaft, selbst zu zahlen, ist vor-
handen! Da nicht alle Dienstleistungen lber Sozialversicherungstrager abgerechnet werden
konnen, ist es aufschlussreich zu wissen, ob Kundinnen bereit sind, flr zusatzliche Leistungen
zu bezahlen. Hiervon war der grofdte Anteil (16,5 Prozent) in der Lage, bis zu 25 Euro im Monat
auszugeben. 8,7 Prozent der Kunden wiirden bis zu 50 Euro, 6,5 Prozent bis zu 100 Euro und
immerhin 5,6 Prozent Gber 100 Euro bezahlen (Streuung Uber alle Dienste: 11,1 bis 61,1
Prozent). Diese Zahlen zeichnen somit ein nicht unerhebliches erschlieRbares Marktpotential fur
Pflegedienste auf.

6.4 Der Besuch des Pflegedienstes als wichtiger Bezugspunkt

Ein entscheidender Indikator fir die Qualitat der Dienstleistungen ist die Zufriedenheit der
Kunden. Diese ist nicht nur fir sie, sondern auch fur die Wettbewerbsfahigkeit der Dienste

wichtig. Da die personliche Empfehlung die wichtigste Marketing- und Akquisitionsform fir die
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Dienste ist, gewinnt die Zufriedenheit zusatzliche Bedeutung. Die Zufriedenheit wurde daher
anhand mehrerer Indikatoren ermittelt.

Kunden empfinden den Hausbesuch des Pflegedienstes sehr unterschiedlich. Immerhin freuen
sich 63,3 Prozent der Befragten, wenn das Personal des Dienstes kommt. Fur gut die Halfte
aller Befragten gehdrt der Besuch des Pflegedienstes mindestens zum Tagesablauf (hier waren
mehrere Antworten mdglich). Nur eine absolute Minderheit gab an, dass sie den Besuch als
stérend empfindet. Diese Zahlen weisen darauf hin, dass das Pflegepersonal Uiber seine Pflege-
tatigkeit hinaus einen wichtigen sozialen und kommunikativen Bezugspunkt im Leben Pflegebe-
durftiger darstellt. Allerdings nimmt die Freude Uber den Besuch des Pflegedienstes mit der
Dauer der Pflegezeit ab. Bei den Langzeitkunden tUberwiegt wohl im Laufe der Zeit die Gewoh-

nung an den Pflegedienst.

Pflegekunden sind mitunter standig auf Hilfe angewiesen. Tritt ein Notfall ein, kann eine
schnelle Erreichbarkeit lebenswichtig sein. Mit der Erreichbarkeit des Dienstes in Notfallen
waren 84,1 Prozent der Kunden zufrieden. Immerhin 14,6 Prozent der Kunden dauerte die
Erreichbarkeit im Notfall zu lange. Nur eine Minderheit war allerdings mit der Erreichbarkeit
ganz unzufrieden. Von daher sollte die Beratung intensiviert werden. Denn umfassende Kun-
denberatung ist einerseits ein wichtiger Service- und Marketingfaktor, andererseits auch fur das
Erkennen weiterer Kundenbedarfe erforderlich.

Dass der Kampf durch den Finanzierungsdschungel weder fir Kunden noch fir Pflegedienste

immer einfach ist, zeigen folgende Antworten: Nur 55,2 Prozent der Kunden gaben an, dass der
Pfleger ihnen genau erklart hat, welche Kosten Ubernommen werden. 14,7 Prozent bekamen
eine eher oberflachliche Erklarung, und sogar 30 Prozent der Kunden sagten aus, dass ihnen

die Kostenerstattung nicht erklart wurde. Auch mit der Hilfe beim Pflegeantrag waren nur 58,5

Prozent der Kunden zufrieden. Allerdings”kann der Pflegeantrag und die" Erkiarung der
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6.5 Beschwerden als Indikator fur Qualitatsbewusstsein

Ein wichtiger Indikator fur Qualitatsorientierung der Dienste konnen auch Beschwerden von
Kunden sein. Knapp ein Viertel hat sich schon einmal bei seinem Pflegedienst beschwert. Die
Anzahl der Beschwerden muss nicht unbedingt auf die Qualitdt des Pflegedienstes schlief3en.
Auch eine besondere Ermunterung des Pflegedienstes beim Kunden, sich zu beschweren,

wenn etwas nicht in Ordnung ist, kann zu einer hoheren Anzahl von Beschwerden fiihren.

Entscheidend ist, ob sich danach etwas andert. Hier gaben 71,7 Prozent der Kunden an, dass
sich etwas verandert hat. Allerdings gaben 15 Prozent an, dass Beschwerden konsequenzenlos
geblieben seien. In einer offenen Frage wurden Kunden aufgefordert, frei zu auRern, was sie an

ihrem Pflegedienst besonders loben oder kritisieren wollen. Uber drei Viertel der Kunden

auRerten sich in der freien Meinungsabfrage sehr positiv Uber den entsprechenden Pflege-

dienst. Der Pflegedienst und das Personal wurden als ausgesprochen kompetent, hilfsbereit,

freundlich, mitfihlend, sauber und pinktlich bewertet.

Um die Zufriedenheit der Kunden mit dem individuellen Stellenwert unterschiedlicher Leis-
tungen zu vergleichen, wurden Pflegekunden gefragt, auf welche Leistungen sie in der Pflege
besonderen Wert legen und wie zufrieden sie jeweils mit diesen Leistungen sind. Dabei stellte
sich heraus, dass fast alle Kunden (92,3 Prozent) mit dem Pflegedienst insgesamt zufrieden
sind. Diesem auf3erordentlich hohen Grad an Gesamtzufriedenheit stehen allerdings auch fast 8

Prozent weniger zufriedene Kunden gegeniber, die Anlass fir entsprechende Anstrengungen

zur Steigerung der Kundenzufriedenheit sein mussen.
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6.5.1 Zufriedenheit misst sich an der Pflegequalitat und der Freundlichkeit

Zuséatzlich zu dieser Beschreibung wurde analysiert, in welchem Male die einzelnen
Indikatoren zur Gesamtzufriedenheit beitragen. Die Ergebnisse zeigten, dass zwei Drittel der
Gesamtzufriedenheit der Pflegekunden allein durch die Pflegequalitat sowie die Freundlichkeit
des Personals erklart werden kdnnen. Alle anderen Kategorien nehmen einen deutlich unter-
geordneten Stellenwert flr die Gesamtzufriedenheit ein, was gleichwohl nicht bedeuten muss,

dass sie unwichtig waren.

Zusammenfassend lasst sich aber feststellen, dass die Kunden mit ihren Pflegediensten sehr

zufrieden sind. Allerdings kann dies nicht dahingehend interpretiert werden, dass fir die

Pflegedienste kein Verbesserungsbedarf bestiinde. EifiARtellvVon insgesamt acht Prozent
weniger zufriedener Kunden muss Anlass fiir entsprechende Anstrengungen sein, die Kunden-
bindung zu erhdhen und die Zufriedenheit weiter ZUTSteigern \Von daher sind Kundenbe-

fragungen noch immer ein geeignetes Mittel zur Qualitatsentwicklung.

Kundenbefragungen bei den privaten ambulanten Pflegediensten haben gezeigt, dass dieses
Instrument auch im Geschaftsfeld ,alte und behinderte Menschen* ein sehr geeignetes Mittel
des Qualitatsmanagements ist. Die Auswertung der Fragebdgen zeigt, dass auf diesem Weg
wichtige Informationen zu erhalten sind, die es den Pflegediensten und ihren Beschéftigten

ermdglichen, sich besser auf die Kundenwiinsche einzustellen:

6.6 Marketingkontrolle

Entsprechend anderen Managementfunktionen unterliegen auch die Marketingaktivitaten einem
Kontrollprozess, d.h., alle Markt bezogenen Prozesse mussen kontinuierlich und systematisch
Uberprift und beurteilt werden. Hierbei erfolgt ein Vergleich der anvisierten Ziele und festge-
legten Standard mit den aktuellen Werten (Ist-Zustand), vorwiegend mit Hilfe der Jahresplan-,
der Aufwands- und Ertrags-, der Strategie- sowie der Effizienzkontrolle, um bei Abweichungen

frihzeitig adaquate KorrekturmalRnahmen einleiten zu kénnen.
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6.6.1 Wer nicht wirbt, der stirbt

Mit der richtigen Werbung mehr verkaufen, so sollte das Motto eines jeden Pflegedienstes
lauten. Wer hingegen falsch wirbt, hat das Nachsehen. Damit Werbung jedoch erfolgreich

wirken kann, muss sie zu Unternehmen, Produkt und Zielgruppe passen. Doch noch immer

betrachten viele Pflegedienste Werbung als reines Glicksspiel nach dem Motto: ,Hier mal eine

Anzeige und dann wieder dort eine, und dann mal schauen, was am Ende dabei herauskommt.*

Funktioniert diese Methode dann nicht, wechselt man das Medium oder verandert das Motiv.

Stellt sich nach diesen 'unendlichen Mihen' dann immer noch kein Verkaufserfolg ein, dann

degeneriert man die Werbung zur reinen Geldverschwendung.

Dabei ist gerade das Gegenteil der Fall: Werbung hilft, den Umsatz zu steigern. Aber nur, wenn
diese sich nicht lediglich in Einzelmafinahmen verliert, sondern vielmehr als Teil des gesamten
Unternehmenskonzeptes gesehen wird. Je besser also das Unternehmenskonzept, desto
besser auch das Werbekonzept. Denn es gibt zahlreiche Geschéfte, deren Ideen und Produkte
nicht unbedingt neu sind, die aber trotzdem gut laufen. Einen grof3en Teil dieses Geschafts-
erfolgs macht das gut durchdachte Unternehmenskonzept aus, das in der Werbung erfolgreich

transportiert wird.

Wer wirbt, sollte also zuerst analysieren, worin dich die eigene Geschaftsidee von der des
Mitbewerbers unterscheidet. Danach lohnt es sich zu Uberprifen, wie sich auch die Werbung
von der Konkurrenz abheben kdnnte - das ergibt sich aber dann meist von selbst. Wichtig ist es
vor allem, einen Etat fur die geplanten Werbemaflinahmen aufzustellen. Die Handelskammern
raten hierbei kleineren und mittleren Unternehmen, zirka zwei bis drei Prozent des Umsatzes in

die Werbung zu investieren, beim Unternehmensstart sogar noch etwas mehr.

Da die meisten der kleineren Unternehmen ihr Geld zusammenhalten missen, kommt eine
Werbeagentur fir die Konzeption und Abwicklung kaum in Frage. Hier muss der Unternehmer
selber ran, was aber auch von Vorteil sein kann: Er kennt sein Unternehmen und die Dienstleis-
tungen am besten. Wenn er sich dann noch in die Kunden, also die Zielgruppe, hineinversetz-
ten kann, konnte ein gutes Werbekonzept daraus werden. Dies ist wichtig! Denn nur wenn Wer-
bung auch die Zielgruppe auch wirklich erreicht, kommt es zum gewinschten Verkaufserfolg.

Hier gilt es also zunachst einmal, die Kundenstruktur zu hinterfragen: Welche Winsche und
Bedirfnisse haben die bestehenden oder potentiellen Kunden? Welche Motive kdnnen sie zum
Kauf der Ware animieren: eine L6sung fur ein Problem zu finden, Geld zu sparen oder vielleicht
mehr Sicherheit durch besondere Qualitéat zu erlangen? Befinden sich die Kunden im regionalen
Umfeld oder leben sie Uberregional in unterschiedlichen Stadtteilen? Des Weiteren wird zwi-
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schen Kundentypen unterschieden, also ob die Produkte und Dienstleistungen an private oder
gewerbliche Kunden verkauft werden. Danach richtet sich dann insbesondere auch die Art der
Kundenansprache.

Wer also Uber seine Zielgruppe nachdenkt, dem fallen bestimmt die richtigen Schliisselbegriffe
ein. Wer hingegen nur in Werbung investiert, weil der Mitbewerber ebenfalls wirbt, der sollte es
lieber gleich lassen. Wer dann auch noch dieselben Medien belegt und die eigene Werbe-
botschaft nicht sauber herausarbeitet, braucht sich dann auch nicht zu wundern, wenn die
Kunden diese Werbung nicht von der des Mitbewerbers unterscheiden kénnen.

Werbeziele gibt es viele. Von daher ist es immer sinnvoll, Gber seine eigenen, ganz speziellen
Werbeziele nachzudenken. Sie konnen sich bspw. an den Gesamtzielen fiir das eigene
Unternehmen orientieren: Soll im néchsten Jahr mehr flr die Bekanntheit der Firma getan
werden, weil mehr Anbieter auf den Markt getreten sind? Fur Jungunternehmer hingegen kann
es ein wichtiges Werbeziel sein, die Prasenz auf dem Markt anzukindigen, um Uberhaupt erst
einmal potentielle Kunden anzulocken. Oder ist es an der Zeit, das Image aufzupolieren? Ein
guter Grund, wenn die gesamte Branche einen schlechten Stand in der Offentlichkeit hat oder

etwas besonders Positives im Unternehmen bewegt wurde.

Genauso konnen sich Werbeziele auf Produkte beziehen und missen deshalb von Zeit zu Zeit
verandert werden - je nachdem, welches Ziel héchste Prioritdt hat. Wurde bspw. ein neues
Produkt entwickelt oder eine besondere Dienstleistung, kdénnen die Kunden dariber informiert
werden, damit die Nachfrage angekurbelt wird. Dies gilt natrlich auch fir den Fall, wenn tber
Preisaktionen informiert oder der Kundenkontakt durch einen 'Tag-der-offenen-Tur' intensiviert
werden soll. Das Werbeziel ist dabei abhéngig von der Art des angebotenen Produkts und

dessen Bedarf bei der jeweiligen Zielgruppe.

Wird hingegen eine austauschbare Dienstleistung vertrieben, fir das ein standiger Bedarf
existiert, muss das Werbeziel heil3en, sich klar im Markt zu positionieren und vom Mitbewerber
durch einen realistischen Zusatznutzen zu unterscheiden. Ist die Dienstleistung austauschbar,
wird aber nur von Zeit zu Zeit gebraucht, muss das Ziel der Werbung sein, dass sich der Kunde
im Bedarfsfall an das Unternehmen erinnert. Wer dann seine Zielgruppe erfasst und die
Werbeziele in Bezug auf Dienstleistung und Unternehmenssituation definiert hat, der muss nun

die richtige Werbeform wahlen. Diese wiederum hangt von der Kundenstruktur ab.

In der eigenen Region lebende Privatkunden erreicht der ortsansassige Unternehmer am
besten Uber Anzeigenblatter (wird am haufigsten von Familien gelesen) oder in der Tages-
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zeitung. Diese erreicht einen grof3en Kreis von Lesern und bietet sich daher bei der Werbung
fur Produkte an, fir die ein standiger Bedarf besteht. Ist der Kundenkreis allerdings begrenzt,
muss man bei diesem Medium mit Streuverlusten rechnen. Auch Uber Lokalradio und Kino
kénnen Sonderaktionen beworben werden. Bei der Verkehrsmittelwerbung gilt: Verbraucher
achten viel eher auf bewegte Bilder als auf statische. Uberregional angesiedelte Kunden
erreicht man hingegen am besten mit Werbebriefen.

Direktmarketing ist gerade bei kleineren Unternehmen stark im Kommen, weil klassische
Werbung teuer und mit groRen Streuverlusten verbunden ist. Werbebriefe - sog. Mailings -
bieten sich aber auch die diejenigen Unternehmen an, die ihre Zielgruppe mit ganz speziellen
Interessen ansprechen wollen. Somit kann durch die geschickte Kombination der verschiede-
nen Werbemedien - in Abstimmung mit den gesetzten Zielen - ein Unternehmen sich selbst und
seine Produkte am besten vermarkten. Als Grundlage hierzu dient dann noch ein Werbeplan,
der samtliche Termine fur die Werbeaktionen beinhaltet. Mit diesem Mittel fallt es dann umso

leichter, die Kunden gezielt fir das eigene Geschaft zu gewinnen.

7. Marketing- und Marktfeldstrategien

Auf der Basis der abgeschlossenen Versorgungsvertrage erfolgt die langfristige Realisation der
Unternehmenszielsetzungen. Die Marketingstrategien liegen in der Auswahl der bearbeitenden

Marktfelder. Marktfelder bezeichnen Angebot-Nachfrage-Sektoren, in denen ein Unternehmen

bestimmte Leistungen anbietet oder kiinftig anbieten will. Anhand der von ANSOFF entwickel-

ten ,Produkt-Markt-Matrix“ kénnen durch die Gegenlberstellung der alten und der neuen
Produkte bzw. Dienstleistungen mit jeweils alten und neuen Markten fir ein Unternehmen

generell vier verschiedene marktfeldstrategische Optionen aufgezeigt werden:

Gegenwartiges Produkt bzw. Neues Produkt bzw.
Leistungsangebot Leistungsangebot
Gegenwartige 1. Marktdurchdringungsstrategie 1. Produktentwicklungsstrategie
Markte
Neue Markte 2. Marktentwicklungsstrategie 2. Diversifikationsstrategie

Tab.: Produkt-Markt-Matrix nach ANSOFF
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Auf Grund der durch den Versorgungsvertrag nach 8 72 SGB Xl erfolgten Zulassung des
Ambulanten Pflegedienstes bildet der Markt der ambulanten Krankenpflege das grundlegende
Marktfeld und somit den Ausgangspunkt der weiteren Betrachtungen.

Auf der Grundlage dieser marketingstrategischen Urzelle ergeben sich im Kontext der Produkt-
Markt-Matrix von ANSOFF fur das Unternehmen ,Ambulanter Pflegedienst* die folgenden Mog-

lichkeiten, Uber die Ausdehnung des bisherigen Marktfeldes ,Ambulante Kranken- und Alten-

pflege” die Existenz der Einrichtung abzusichern:

Hierbei wird versucht, eine Absatzsteigerung zu realisieren, in dem mit dem vorhandenen
Angebot das latente Potential des gegenwértigen Marktes aktiviert wird. Um diese Zielsetzung,
also verstarkte Inanspruchnahme der Dienstleistungen Uber die Gewinnung neuer Kunden zu
erreichen, missen die Aktivititen im Bereich der Offentlichkeitsarbeit forciert und vor dem
Hintergrund der Auswirkungen des Images der Einrichtung eine bestandig hohe Qualitat der
Dienstleistungen angestrebt werden.

Dabei wird versucht, das bisherige Leistungsangebot auf neue Markte auszudehnen. Beispiele
hierfir sind pflegerische Zusatzangebote wie Verhinderungspflege, Spezialpflegen, Urlaubsan-
gebote oder Fahrdienste. In diesem Zusammenhang sollte beachtet werden, dass ein Ausbau

des Leistungsangebotes stets adaquate personelle MalRnahmen nach sich zieht.

Diese Strategie basiert auf der Uberlegung, fur den gegenwartigen Markt neue Dienstleistungen
zu entwickeln. Neben der Schaffung von echten Neuheiten bietet sich als Alternative eine Pro-
grammerweiterung durch das Angebot zusatzlicher Dienstleistungsvarianten. Die Umsetzung
dieses Gedanken ist jedoch auf dem Pflegemarkt schwer umzusetzen. Ein Ansatz wére evtl. ein
Urlaub mit Pflegebedurftigen oder eine Erweiterung der Serviceleistungen wie z.B. Medikamen-
tenbesorgungen.

Diese Strategie ist dadurch gekennzeichnet, dass neue Dienstleistungen in neuen Markten
angeboten werden. Hier sollte ein Pflegedienst tatig werden, wenn die Anzeichen fir einen ge-
sattigten Pflegemarkt sprechen. Dabei kdnnte ein Pflegedienst eine Kurzzeitpflege grinden, die

hauswirtschaftliche Versorgung ausbauen oder ein ,Essen-auf-Radern“-Angebot berdenken.
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7.1 Die Praferenz-Strategie

Infolge der Wettbewerbsintensitét ist der Pflegedienst gezwungen festzulegen, wie der Pflege-
markt zugunsten des Dienstes beeinflusst und damit die Nachfrage stimuliert werden kann. Auf

Grund der normierten Pflegekosten stellt diese Strategie eine realistische Vorgehensweise dar.

Uber den Aufbau von Qualitats- und Leistungspotentialen wird versucht, Kunden fiir die Ein-
richtung zu gewinnen, um auf diese Weise einen Wettbewerbsvorsprung zu erreichen. Hierbei
ist ein Zusammenhang von einer Dienstleistungsqualitat mit einem hohen Serviceniveau
wichtig. Entscheidend fiir den Erfolg dieses Ansatzes ist, dass die von den Kunden erwartete
und gewinschte Qualitat stets erreicht bzw. Ubertroffen wird. Das bedeutet, dass das indivi-
duelle Eingehen auf den Kunden und auf dessen Bedurfnissen in jeder Hinsicht im Vordergrund
des Leistungsprozesses steht.

Den Mitarbeitern kommt somit innerhalb der Praferenzstrategie eine besondere Bedeutung zu,
da sie nicht nur im Kontakt mit den Kunden die Dienstleistung erbringen, sondern dariber
hinaus von diesen als fester Bestandteil der Dienstleistungen identifiziert werden.

7.2 Kunde und Konkurrenz

Nicht der Kunde, sondern die Konkurrenz wird immer mehr zum Alptraum. Die Produktivitat
steigern, heil3t die Antwort der Unternehmen eines Hochlohnlandes wie Deutschland auf den
gnadenlosen globalen Wettbewerb. Das bedeutet fir jeden Unternehmer, entweder immer
schneller zu rationalisieren oder neue Produkte bzw. Dienstleistungen auf den Markt zu

bringen. Meist beides.

Das EURO-Land verscharft den Hyperwettbewerb zusatzlich. Nur Innovationen als Basis fur
profitables Wachstum kénnen das noch leisten. Und diese entstehen meist nur noch durch die
Vernetzung verschiedener Bereiche. Doch aufgepasst: Damit sind nicht nur technische Neue-
rungen angesprochen, sondern vielmehr alle Vorgénge in einem Unternehmen. Von daher ist

mehr als ein ,Business Reengineering” erforderlich.

Dies gilt insbesondere im ,Geht-nicht-Land“ Bundesrepublik. AuRRergewdhnliche Leistungen
sind kein Zufall — sie sind die Folge fundierter Erkenntnisse. Denken Sie von daher einmal
nach: ,Was ist Ihr strategischer Wettbewerbsvorteil?* Missen Sie mehr als eine Sekunde
Uberlegen, sieht es schlecht aus! Denken Sie auch bei Unternehmen wie Daimler-Chrysler,

BMW, Aldi oder Sony so lange nach? Wahrscheinlich nicht!

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -116 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

Sie kdnnen daran erkennen: Nicht auf die absolute Leistung kommt es an. Schneller und
Besser sein als der andere - auf das kommt es im Wettbewerb an. Stellen Sie sich daher

folgende Fragen:

Haben Sie sich aber auch schon die Frage gestellt, warum Kunden ausgerechnet bei lhnen

kaufen, wenn Sie nicht wirklich anders sind?

7.3 Wenn die Konkurrenz falsch spielt

Die eigenen Produkte und Dienstleistungen gut verkaufen, ist schon schwierig genug. Greift die
Konkurrenz dann noch zu unfairen Mal3nahmen, um sich Vorteile zu beschaffen, weil3 manch
einer nicht mehr aus noch ein. Doch es gibt Abwehrstrategien, wenn lhre Mitbewerber zu

unfairen Mitteln greifen.

Mitbewerber sind jedem Unternehmer ein Dorn im Auge. Argwohnisch werden Produkte und
Dienstleistungen beaugt, um die Vor- und Nachteile der eigenen Firma mit denen der
Konkurrenz zu vergleichen. Schlie3lich denkt jeder dariber nach, wie er die unliebsamen
Mitbewerber Uberfliigeln kann. Denn wer verfiigt schon tber eine monopoldhnliche Stellung am
Markt? Der Kampf um Kunden und Marktanteile lasst Verschnaufpausen nur selten zu. Wer mit
seinen Mitanbietern in Konkurrenz steht, sollte allerdings auf der Hut sein. Denn viele scheuen
auch vor unfairen Methoden nicht zurtick. Da ist es gut, die am haufigsten benutzten Tricks zu
kennen, denn fur jedes unfaire Verhalten lasst sich eine Gegenstrategie entwickeln, um sich zur

Wehr zu setzen.
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7.3.1 Reklamationen ausschlachten, kooperieren statt kampfen

Vorsicht, wenn die Konkurrenz sich unter Kunden von |hnen umsieht, die mit lhren Dienstleis-
tungen nicht zufrieden waren. Die Reklamationen Ihrer Kunden werden dann potentiellen Kun-
den der Konkurrenz unter die Nase gerieben. Wird der Fall Uberzeugend vorgetragen, kann die
Konkurrenz die Kunden schnell abspenstig machen. Das ist ein wirkungsvoller psychologischer

Trick, denn wer will schon eine Dienstleistung, mit der andere unzufrieden waren?

Unzufriedene Kunden kdnnen also geféhrlich werden, wenn die Konkurrenz davon Wind
bekommt. Deshalb sollten Sie sich besonders um diese Kunden kiimmern. Da Sie Uberlaufe
nicht unterbinden konnen, ist es besser, auf den Mitbewerber zuzugehen und mit ihm zu
kooperieren. Auch wenn es viel Mihe kostet, ist Waffenstillstand in diesem Fall die einzig Erfolg
versprechende Strategie.

7.3.2 Unternehmensverbindungen beeinflussen, Vertrauen schaffen

Jedes Unternehmen ist abhangig von seinen Marktpartnern. Wenn ein Mitbewerber versucht,
die Beziehungen lhres Unternehmens zu Lieferanten, der Bank oder wichtigen Kunden zu
beeinflussen, dauert es mitunter lange, bis Sie die Auswirkungen splren. Systematisch
versucht er, all Ihre Beziehungen nach auf3en zu durchtrennen. Er kann beispielsweise auf lhre
Vorlieferanten einwirken, die Lieferungen einzustellen. Die Lieferanten werden damit erpresst,
dass man sich selbst in Zukunft nicht mehr von ihnen beliefern lassen wiirde, wenn sie ihre

Lieferungen an lhr Unternehmen nicht einstellen.

Neben den Lieferanten spielen aber auch die Banken eine ganz wichtige Rolle fir die
Unternehmensexistenz. Daher wird auf die Hausbanken haufig Druck ausgetbt, keine weiteren
Kredite mehr einzurdumen. Im schlimmsten Falle kdnnen Ihnen sogar laufende Kredite gekin-
digt werden. Versuchen Sie in diesem Fall, Vertrauensbeziehungen aufzubauen. Dazu gehoéren
haufige Gesprache mit den Partnern oder Abmachungen, die auf jeden Fall eingehalten werden

mussen.

7.3.3 Bestechung oder: Wenn Geschenke winken

Ein erprobtes Mittel, sich einen Vorteil vor dem Mitbewerber zu verschaffen, ist die Bestechung.

Neben einmaligen Aufwendungen werden Bestechungsgelder teilweise wie Provisionen ge-
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zahlt, die bei Auftragserteilung fallig werden. Oder sie werden als Sachleistungen in Form von
Bestechungsgeschenken gezahlt, von Fernsehern und Computern bis hin zu Urlaubsreisen.
Doch bedenken Sie: Ohne handfeste Beweise lasst sich gegen Bestechung nichts machen,
selbst wenn Sie sicher sind, dass Ihre Konkurrenten Einkaufer bestechen.

Mit direkten Beschuldigen erreichen Sie nichts, aufRer dass fur Sie nie wieder ein Auftrag
abfallen wird. Indizien dafir, dass ein Eink&ufer bestochen ist, sind folgende: Er ist nicht zu
erreichen, Sie werden vom Sekretariat abgewimmelt. Er kritisiert Ihr Angebot standig. Er halt
Sie hin und versucht, seine ablehnende Haltung mit Ausreden zu rechtfertigen. Der Einkaufer
sagt offen: "lhr misst mehr tun. Die Konkurrenz schlaft nicht." Dadurch signalisiert er, dass er

empféanglich fur Vitamin B ist.

7.3.4 Verleumdung - Verteidigen um jeden Preis

Verleumdungen sind von Alters her eine wirksame Strategie im Kampf mit dem Feind. Und je
sensibler Menschen fir ein Thema gemacht werden, desto weitere Kreise ziehen die Beschul-
digungen. In der Regel werden die Beschuldigten dessen irgendwann Uberdriissig, dann verfeh-
len die Behauptungen ihre beabsichtigte Wirkung. Das Schlimme an Verleumdungen ist jedoch,
dass man nur hie und da einige Andeutungen zu héren bekommt. Der Urheber hingegen ist nur

schwer zu ermitteln.

Wer Glick hat, wird von seinen Kunden darauf angesprochen und kann sich, wenn die Be-
hauptung unwabhr ist, direkt verteidigen. Was aber ist zu tun, wenn die Kunden sich zurick-
ziehen, keiner da ist, der sich die Unschuldsbeteuerungen anhdrt? Mit sofortigen Dementis
erreichen Sie haufig gerade das Gegenteil: die Verleumdungen verfestigen sich. Empfehlens-
wert ist in diesem Fall, sofort einen Anwalt aufzusuchen. Dieser sollte denn auch Erfahrung in
Wettbewerbsfragen haben und auch bereit sein, sich wirklich fir seinen Mandanten einzu-
setzen. Suchen Sie zudem das direkte Gesprach mit dem Kunden. Geht er lhnen aus dem
Weg, bitten Sie ihn schriftlich um einen Gesprachstermin. Suchen Sie aber dennoch einen

Anwalt auf, der Sie berat.

7.3.5 VerstoRe gegen das Wettbewerbsrecht — Nerven zehrende Prozesse

Teuer kann es fur Sie auch werden, wenn die Konkurrenz lhnen einen Verstol3 gegen das
Wettbewerbsgesetz nachweisen kann. So ist beispielsweise im Rabattgesetz genau definiert, in
welcher Hohe Endkonsumenten ein Preisnachlass fur Waren des téglichen Bedarfs gewdahrt

werden darf. Gleiches gilt fur Anpreisungen in Anzeigen.
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Selbst bei geringsten Verstol3en kénnen Sie abgemahnt werden. Ohne einen guten, auf das
Wetthbewerbsrecht spezialisierten Anwalt geht es deshalb kaum noch. Hat es ein Konkurrent auf
Sie abgesehen, kann er Sie - wenn er es darauf anlegt - mit Klagen eindecken, die Sie hand-

lungsunfahig machen. Uhterschreiben SieldeshalbinichtVoreiligiUnterlasstngserkiartingen; die
SielVon der Konkurrenz bekommen: Denn wenn Ihnen mehrere VerstdBe nachgewiesen

werden konnen, steigen die Vertragsstrafen schnell in astronomische Hohen. Wenn Sie nicht
unterschreiben, verklagt der Konkurrent Sie meist unmittelbar und die Gerichte nehmen sich der

Vorwirfe an.

7.3.6 Gerlchte verbreiten: Verdorbenes Material in Nahrungsmitteln

Unzahlige Beispiele belegen es: Wird das Produkt einer Marke schlecht gemacht, wird der
Verbraucher schnell hellhérig. Steht dann noch die eigene Gesundheit auf dem Spiel, wird der
Kunde bei den Produkten, die er kauft, vorsichtig. Die Auswahl ist ohnehin grof3 genug. Die
Gerichte kénnen jedoch nicht nur auf die Qualitat lhrer Produkte, sondern auch auf lhre
Zukunftsabsichten abzielen. Wird lhnen ein drohender Konkurs angehangt, haben Sie einen
besonders schweren Stand: Namlich wenn Sie Produkte vertreiben, die umfangreiche Service-
leistungen bendtigen oder bei denen die reibungslose Ersatzteillieferung ein entscheidendes
Kriterium bei der Kaufentscheidung ist.

Bei Gerichten gibt es jedoch generell zwei Strategien, nach denen verfahren werden kann.
Entweder Sie halten still und warten darauf, dass die uUblen Nachreden sich von alleine
totlaufen. Oder Sie reagieren sofort und dementieren die Geriichte mit Nachdruck. Besser ist,
Sie reagieren sofort, obwohl Ihnen das als ein Schuldeingestandnis ausgelegt werden kann.
Sollten Sie dafir allerdings ein tUberzeugendes Argument vorbringen kénnen, sollten Sie auf
jeden Fall sofort dementieren.

7.3.7 Preise unterbieten - die Dracula-Strategie

Ein Unternehmen, das seine Produkte zu nicht konkurrenzfahigen Preisen anbietet, halt sich
nicht lange am Markt. Deshalb pendeln sich die Preise fir &hnliche Produkte in der Regel auf
einem Niveau ein. Schlimm wird es, wenn ein Konkurrent versucht, Sie standig zu unterbieten.
Wenn er versucht, Ihre Kunden abzuwerben mit dem Argument, er werde auf jeden Fall

gunstiger anbieten, egal was sie bei Ihnen zahlen. Solch ein Verstol3 gegen die Preislistentreue

ist nattirlich schwer nachzuweisen. Von daher der Tipp: \Nennein Konkurrent versuchty Sie uber
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Auch wenn diese nicht direkt betroffen sind, kdnnen Sie so Starke demonstrieren. Versuchen
Sie, an schriftliche Unterlagen zu gelangen, dann haben Sie eine rechtliche Handhabe gegen
den Konkurrenten. Die Liste unfairer Tricks ist lang und schwarze Schafe gibt es unter den
Konkurrenten in der Regel immer. Deshalb sollten Sie gegen unfaire Wettbewerber gewappnet
sein. Wer auf Gefahren gleich reagieren kann, demonstriert genau die Starke, die die Konkur-
renz abschreckt. So lassen sich Angriffe bek&dmpfen, ohne selbst zu unfairen Methoden zu

greifen. Um jedoch erst gar nicht in den Strudel von Korruption und Geriichten zu gelangen, gilt

Hier einige Strategien, mit deren Hilfe Sie sich wirksam gegen unfaire Angriffe der Konkurrenz

schitzen konnen: Machen Sie die personliche Beratung zu einem Ihrer Schwerpunkte. Wenn
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7.4 Kooperationsstrategie

Die Unternehmensfiihrung kann entscheiden, das Dienstleistungsangebot selbst zu erbringen
oder einzelne Leistungen durch externe Dienstleistungsunternehmen erbringen zu lassen
(Make-or-buy-Entscheidung) und somit eine Kooperation eingehen. Unter Kooperation versteht
man in diesem Zusammenhang die systematische Zusammenarbeit mit anderen, konkurrie-

renden Unternehmen unter Beibehaltung der eigenen Selbststandigkeit.

In der Betriebswirtschaft versteht man unter Marketing, dass sich samtliche betriebswirtschaft-

liche Erwagungen in einer Denkhaltung verfestigen, bei der alles betriebliche Wollen und Kon-
nen auf den Markt ausgerichtet wird. Und dieser Markt — nichts anderes — befindet tUber den
Nutzen jeder Malinahme. Der Dominanzcharakter des Marketing bestimmt also nicht blof3 Art,
Weise und Richtung, in der Unternehmen ihre Ziele verfolgen. Er definiert sogar ihre jeweilige
Eigenart und ihren Daseinszweck und entscheidet damit Uber das Schicksal des ganzen

Unternehmens.

In Zukunft wird Marketing alles und alles Marketing sein. Die Wirfel fallen an der Verkaufsfront
— mogen Entwickler, Fertigungstechniker, Finanzspezialisten, Personalmanager und Kreative
den kundengerechten Marktauftritt noch so tiichtig vorbereiten. Ob Werbung ansonsten das an
Umsatz, Rendite und Imagegewinn bringt, was sich Werbetreibende seit jeher von ihr verspre-
chen, das steht schon immer etwas in den Sternen. Denn eindrucksvollen Erfolgen stehen fast
immer auch gigantische Flops gegentber.

Selbst Fachleute kdnnen sich oft nicht darauf verstédndigen, woran es gelegen hat. Heute gibt
es mehr schlechte Werbung als je zuvor, haufig fur unverschamt teures Geld — und sie verkauft
nichts. Nicht zuletzt auch deshalb, weil es den Werbetreibenden — meist aus fehlendem Know-

how — nicht gelingt, eine Dienstleistung auch tatsachlich zu differenzieren, richtig zu posi-
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tionieren und den spurbaren Unterschied herauszustellen. Haufig sind die Werbebotschaften

auch noch véllig austauschbar — verschenktes Geld.

Die Statistik hat ermittelt, dass mehr als 1.600 Werbebotschaften Tag fur Tag auf den Ver-
braucher niedergehen. Die Streuverluste so mancher Botschaft sind immens. Eben auch des-
halb, weil sie zum Empfanger erst gar nicht durchdringt. Doch Werbeerfolg muss errechenbar
und nachprifbar sein. Das spart eine Menge Geld. Mit neuen Erkenntnissen lassen sich bereits
im Vorfeld die maximalen Medien anhand vielerlei Merkmale ermitteln, anstatt an den herge-

brachten Kontaktkosten bzw. Tausenderpreisen.

Prifen Sie von daher einmal, welche Methodik lhre Fachleute anwenden. Anzeigen, Prospekte,
Web-Seiten oder Werbefiilme machen ist einfach. Schwierig ist es, die Menschen richtig
anzusprechen und eine Kaufentscheidung herbeizufihren. Dazu gehdrt umfassendes Spezial-
wissen. Denn nicht Insellésungen (Stiickwerk), sondern das Zusammenspiel all lhrer Starken

bringen deutliche und nachhaltige Leistungssteigerungen fir Ihr gesamtes Unternehmen.

Nur unter dieser Voraussetzung ist der betriebene Aufwand gerechtfertigt — und auch nur dann.

Damit das gewéhrleistet werden kann, sind die richtigen Werkzeuge und Methoden anzuwen-

den, bspw. Benchmarking.

7.5 Angebotspolitik

Der Pflegedienst muss, um sich im Pflegemarkt zu behaupten und den unterschiedlichen
Bedurfnisstrukturen sowie den Ansprichen alter und pflegebedurftiger Menschen entsprechen
zu kdnnen, ein attraktives Dienstleistungsangebot vorhalten. Um potentielle Kunden fir sich zu
gewinnen und die Wiinsche der momentanen Kunden zufrieden zustellen, ist der Pflegedienst
gefordert, ein durch den Kunden individuell abrufbares Angebotsprogramm zusammen zu stel-
len, das den pflegebedirftigen Menschen bei der Fiihrung eines — den individuellen Umst&nden
entsprechenden — normalen Lebens unterstitzt sowie eine kompetente und flexible, die Person-

lichkeit respektierende Versorgung verdeutlicht.
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7.6 Vorteile im Wettbewerb durch effektiven EDV-Einsatz

Nahezu alle namhaften Softwarehersteller bieten sog. Office-Lésungen an. Da allerdings der
Begriff "Office" nicht exakt definiert ist, versteht jeder Hersteller darunter genau das als "Biro-
Ldsung", was er im Angebot hat. Deshalb gilt vorab zu klaren, ob der vorhandene PC auch Uber
die entsprechende Hardware-Ausstattung verflgt, damit die gewlnschte Office-Lésung auch

eingesetzt werden kann. Ansonsten ist namlich der Ausbau der Hardware notwendig.

Bei der Office-Losung selbst gilt es hingegen zu prifen, welche Funktionsmerkmale in der
eigenen Praxis unabdingbar sind. Office-Losungen missen namlich mindestens die Funktions-
bereiche Textverarbeitung mit Adressverwaltung, Tabellenkalkulation und Grafik/Prasentation
abdecken kdnnen. Wird die Losung in einer vernetzten Umgebung (PC-Netz) eingesetzt, muss
sie zusatzlich die elektronische Post fur die reibungslose Kommunikation bieten.

7.6.1 Was ein gutes Programm leisten sollte

Insgesamt sollten die einzelnen Module wie Textverarbeitung und Tabellenkalkulation einer
Office-Ldsung einheitlich aufgebaut sein. Das bedeutet folgendes: Ist der Anwender bereits mit
einem der Anwendungsprogramme vertraut (bspw. Textverarbeitung), wird er sich auch schnell
in den anderen zurechtfinden. Auch eine identische Bedienung und Tastenbelegung ist not-
wendig, so dass die wichtigsten Komponenten der Bedieneroberflache sowie die am haufigsten

bendtigten Befehle in den Modulen auch sofort ausgefuhrt werden kdnnen.

Fur den Nutzen einer Office-Losung ist allerdings nicht nur die Breite der angebotenen Funktio-
nalitdt entscheidend, sondern vielmehr auch deren Tiefe. Denn von einer modernen Office-
Ldsung kann erwartet werden, dass sie in allen Modulen mit der Leistungsfahigkeit von Einzel-
paketen vergleichbar ist. Ein weiteres Qualitatsmerkmal ist die Verfugbarkeit von einmal einge-
gebenen Daten in allen Modulen. Dadurch entfallt die Mehrfacheingabe identischer Informatio-
nen. Wurde bspw. eine Adressenbank angelegt, so muss diese problemlos ohne jegliche Kon-

vertierung sowohl in der Textverarbeitung als auch in anderen Modulen zur Verfligung stehen.

7.6.2 Kosten und Flexibilitat

Die Mdglichkeit zur gemeinsamen Nutzung von Druckern durch Einzelbenutzer und ganze
Abteilungen macht die Bereitstellung, Wartung und Erweiterung einzelner Drucker mit spezifi-
schen Leistungsmerkmalen fur bestimmte Arbeitsplatze Uberflissig. Durch die Verfugbarkeit
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leistungsstarker Drucker im Netzwerk haben theoretisch alle Anwender Zugriff auf die neuesten
und besten Drucktechnologien.

Viele Hersteller bieten bereits netzwerkféahige Drucker an, die durch eine intuitive Konfigu-
rations-Software so einfach wie echte Plug & Play-Geréte integriert werden konnen.

Ausgefeilte Management- und Uberwachungs-Tools nach Industrie- und de-facto-Standards er-
mdoglichen eine weitgehende Automatisierung der Verwaltungsvorgange, so dass sich die Mit-

arbeiter auf ihre eigentlichen Aufgaben konzentrieren kénnen.

Durch den Anschluss der Drucker Uber intelligente Schnittstellenkarten statt direkt an Datei- und
Drucker-Server kénnen die Drucker dort aufgestellt werden, wo sie gebraucht werden und leicht
zuganglich sind. Dies erhdht nicht nur die Effizienz und Produktivitat der Benutzer, sondern

erhoht auch ihre Zufriedenheit.

Netzwerkdrucker arbeiten mit Netzwerkgeschwindigkeit und sind nicht durch die begrenzte
Leistung der Server und der Parallelschnittstelle eingeschrankt. Die potentiell 10fache Steige-
rung der Druckgeschwindigkeit eliminiert Engpasse und Wartezeiten am Drucker und hat nur

eine minimale Auswirkung auf die Leistung des Netzwerks und der Server.

Vernetzte Druckerumgebungen bieten den Benutzern die Moglichkeit, jeden beliebigen Drucker
unabhangig vom Betriebssystem des Netzwerks oder Rechners zu nutzen. Die bei den meisten

Netzwerkdruckern integrierte automatische Umschaltung macht die Vielseitigkeit mdglich.

7.7 Mit Controlling zum Erfolg

Auch heute noch ist Controlling in Klein- und Mittelbetrieben ein Fremdwort. Bedauerlich - denn
gerade die steigende Komplexitat unternehmerischer Entscheidungen bedingt einen geander-
ten Informationsbedarf. Aufgrund der immer schnelleren Innovationszyklen sowie den enormen
Auswirkungen zunehmender Globalisierung sind gerade ambulante Pflegedienste mehr denn je

auf aktuelle und qualitativ hochwertige Daten angewiesen.
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Dies muss zwangslaufig fur die Verantwortlichen zum Umdenken fihren. Vor allem die Haus-
bank, die vielfach ihre weitere Kreditvergabe von einem aussagekraftigen Berichtswesen ab-
hangig macht, fordert als treibende Kraft ein ordnungsgeman durchgefiihrtes Controlling. Doch
gerade kleine, innovative Pflege-Unternehmen tun sich in diesem Bereich haufig schwer mit
derartig gestellten Anforderungen. Vielmehr wird dieser ganze "Papierkram” als eine lastige
Zeitverschwendung empfunden. Aus diesem Grund wird diese Zeit auch vielfach fir bessere
Produktentwicklung und Kundenakquise verwendet.

Geht es dann noch um Kreditverhandlungen mit der Bank, profitiert letztendlich jedes Unterneh-

men von derartigen Informationen, da sie dem Kreditinstitut zeigen, dass es aktiv voraus-
schauend und handelnd seine Zukunft gestaltet und damit das Vertrauen in die Firma gestarkt
wird. Zusatzlich helfen diese Informationen auch der Bank, um das Risiko einer Kreditgewéh-
rung besser einschatzen zu kénnen. Zuruckzufiihren ist dies auf die zunehmende Bedeutung
der Betriebswirtschaft. Umso problematischer ist es von daher, wenn die Leitung vieler Unter-
nehmen nicht kaufménnisch, sondern lediglich technisch ausgerustet ist. Denn in den meisten
Féallen ist das Verstandnis fur betriebswirtschaftliche Zusammenhange nur schwach ausgepragt.

Doch gerade in Zeiten schrumpfender Margen sowie eines immer starkeren Preis- und Kos-
tenwettbewerbs kommt heute kein Unternehmer mehr umhin, sich verstarkt mit betriebswirt-

schaftlichen Fragestellungen auseinander zusetzen. Von daher gehéren Planung, Kontrolle und

Steuerung zu den Hauptaufgaben des Controllings. Denn Planung - als “geistige Vorwegnahme
kiinftiger Ereignisse” - zwingt den Unternehmer, Zukunftserwartungen und Ziele zu konkretisie-
ren sowie auf ihre Auswirkungen auf den Unternehmenserfolg abzupriifen.

Kontrolle hingegen bedingt einen Vergleich der Plan-Werte mit den jeweiligen Ist-Werten - was
haufig vernachlassigt wird - eine Abweichungsanalyse sowohl der negativen als auch der posi-
tiven Abweichungen. Vor allem aber die kritischen Abweichungen stellen Alarmsignale fir den
Controller dar. Im Zuge der Steuerung ist dann letztlich durch den Verantwortlichen zu entschei-
den, ob und welche (Gegen-) MalRnahmen aufgrund der vorliegenden Informationen ergriffen
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werden mussen. Als Grundlage hierfir dienen die aus Planung und Kontrolle gewonnenen Er-

kenntnisse, mit denen das Unternehmen letztendlich gesteuert wird.

Als Basis fur ein ausgefeiltes Controlling-System dient ein schrittweise auszubauendes Be-
richtswesen, das der Unternehmensleitung standig aktuelle und relevante Daten als Grundlage
unternehmerischer Entscheidungen liefert. Beim Aufbau des Berichtswesens selbst hat das
Unternehmen grundsatzlich freie Hand. Allerdings sollten die wichtigsten Grundbestandteile

nicht fehlen: namlich neben einem unternehmensindividuellen Kennzahlensystem auch eine

monatliche Erfolgsrechnung mit einem Plan-/Ist-Vergleich sowie eine Liquiditdtsplanung.

Wer von daher nicht unbedingt eine "selbst gestrickte" Excel-Losung entwickeln will bzw. wer

der Meinung ist, nicht genugend wirtschaftliches Fachwissen zu besitzen, der hat jederzeit die
Maoglichkeit, auf eine Vielzahl guter vorhandener EDV-LOsungen zurlickzugreifen. Hierbei ist
jedoch darauf zu achten, dass der Anwender auch durch ein ausgefeiltes Planungs- und
Analyseinstrument Schritt fir Schritt zu einem aussagefahigen Berichtswesen gefuhrt wird.

7.8 Der richtige Preis — das ewige Problem

Viele Unternehmen tun sich schwer, ihre inneren Starken in Wettbewerbsvorteile am Markt

umzusetzen. Der Wettbewerb spielt sich im Dreieck ,Eigenes Unternehmen, Kunde, Konkur-

renz“ ab. Alle drei Eckpunkte muss man gleich gut kennen, um in diesem strategischen Dreieck
erfolgreich zu sein. Haufig konzentrieren sich marketingorientierte Unternehmen auf den
Kunden mit dem Ziel, diesen weitestgehend zufrieden zu stellen. Durchaus z&hlt dies zu den
wichtigsten Unternehmenszielen - aber nicht der Kunde, sondern die Konkurrenz wird im

globalen Wettbewerb immer mehr zum Alptraum. In diesem Zusammenhang muss der Wettbe-

werbsvorteil drei hochgesteckte Kriterien erftllen:
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Besitzt Ihr Unternehmen einen solchen Wettbewerbsvorteil? Wenn nicht, sollten Sie schleunigst
etwas dagegen tun. Meist wimmelt es nur so von Konkurrenten. Demzufolge wird ein Unterneh-
men langfristig nur Uberleben, wenn es zumindest einen strategischen Wettbewerbsvorteil

besitzt. Grundvoraussetzung hierfir ist allerdings, dass Sie Ihre Konkurrenten kennen.

Trotz hoher Konkurrenz gibt es auch heute noch geniigend Chancen, strategische Wettbe-

werbsvorteile zu schaffen. Allerdings erfordert die Durchsetzung konzentrierte Konzentration auf
ein bis maximal drei strategische Wettbewerbsvorteile. Alles andere endet meist in Mittel-
maRigkeit. Dabei ist fir den Erfolg nicht nur die technisch-objektive, sondern auch die subjektive
Wahrnehmung des Kunden entscheidend - denn nichts ist verganglicher als der Wettbewerbs-

vorteil von gestern.

Vor allem die Fahigkeit, sich schneller anzupassen und zu lernen wird langfristig entscheidend
sein, denn der immer schnellere Wandel muss gemanagt werden. Dies erfordert immer mehr

Managementwissen und immer mehr Managementerfahrung. Dabei werden zwar oft die

Grof3en von den Kleinen gefressen, haufiger aber die Schnellen die Langsamen. Besonders
jedoch werden die groRen und schnellen Unternehmen die kleinen und langsamen

Pflegeinrichtungen ins Aus beférdern. Das zeigt sich immer haufiger, ist aber nicht gottgegeben.

Auf was kommt es also an? Nicht auf die absolute Leistung, sondern vielmehr darauf, eben

besser und schneller als der andere zu sein. Eine grof3e Herausforderung fir jedes

Unternehmen, denn viele Projekte gehen nur deshalb schief, weil es am nétigen Werkzeug und
MalRnahmen, die unter dem modischen Begriff ,Business Reengineering” gehandelt werden,
reichen alleine nicht aus, weil lediglich Geschaftsprozesse den Anforderungen des Marktes und
den Beduirfnissen der Kunden entsprechend neu Uberdacht und gestaltet werden. Fir diesen

Fall muss das Marketing-Packaging stimmen.

7.9 Gunstige Marketing- und Unternehmensberatung durch Studenten

Welches Unternehmen kann wohl auf eine Unterstitzung bei der eigenen Werbung und

Marketingaktivitaten verzichten? Mit zunehmendem Outsourcing verschiedener Aufgabenberei-
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che wird auch meistens die Marketingabteilung derart verkleinert, so dass unter Umstanden nur
noch eine Person (haufig der ehemalige Werbechef) fir samtliche Aktionen verantwortlich ist.
Nattrlich muss sich dann auch niemand wundern, wenn die internen Aktivitdten letztendlich

nicht zum gewunschten Erfolg fiihren.

Deshalb werden héaufig noch zuséatzlich externe Berater bzw. Agenturen beauftragt, um die
produzierten Waren bzw. Dienstleistungsangebote madglichst schnell und zu den héchsten, ak-
zeptierten Preisen unter das Volk bringen. Doch selbst wenn die professionellen Empfehlungen
teilweise zum Erfolg flihren sollten, beinhaltet diese Lésung leider auch unangenehme Begleit-
erscheinungen. Denn die entstandenen Beratungskosten zehren nicht selten am verfigbaren

Budget des betrachteten Unternehmens und mindern somit auch die momentane Liquiditat.

Neu gegrundete Pflegedienste kdnnen zudem in den seltensten Fallen tUber gréRere Werbebud-
gets verfligen, weshalb sich immer wieder Absatzschwierigkeiten ergeben, da die Kundschaft
Uber das Angebot des Unternehmens nur unzureichend informiert ist und die internen Entschei-
dungstrager die anzusprechende Zielgruppe nicht genau definieren kénnen. Da jedoch jede
verniinftige Geschaftsfuhrung (aul3er Fuhrungskrafte offentlicher Unternehmen mit anderen
Zielsetzungen) nach dem Minimal-Prinzip arbeitet (maximaler Input sollte zu maximalem Output

fuhren), ist die Suche nach glnstigeren Losungen durchaus anzustreben.

Wer stellt jedoch Fachwissen und Know-how zu deutlich geringeren Preisen zur Verfiigung? Die
Wahl wird hierbei nur auf Marketing-Studenten fallen kénnen, weil diese zum Teil bereits das
theoretische Fachwissen sowie Erfahrungen in diesem Bereich mitbringen. Bereits vor Jahren
grindeten Studenten hierfir an einigen Universitaten den eingetragenen Verein "Marketing
zwischen Theorie und Praxis e.V." sowie den "Bundesverband Deutscher studentischer Unter-

nehmensberatungen”, kurz BDSU genannt.

Mit Hilfe dieser Vereine sollte die Praxislicke, welche ein Universitatsstudium zweifellos hinter-
lasst durch entsprechende Projektarbeiten geschlossen werden. Es handelt sich hierbei jedoch
keineswegs um einen lockeren Studentenstammtisch, sondern vielmehr um eine verzweigte
Organisation engagierter Personen, die professionellen Ansprichen durchaus gentigen méch-
ten und auch kénnen. Auch Unternehmensreprasentationen und Referate von Reprasentanten
international fuhrender Unternehmen finden regelmafig auf Initiative der Vereine fur die Stu-

dentenschaft statt.

Doch auch kleinere niedergelassene Unternehmen kénnen den Service des Vereins fir ihre
Zwecke nutzen, indem sie bspw. Studien oder Gutachten in Auftrag geben. Ambulante Pflege-
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unternehmen kdnnen auf diese Weise vom Know-how der Studenten profitieren, wahrend diese
durch die Téatigkeit ihre Kenntnisse erweitern (learning by doing). Beide Seiten ziehen also ihren
Nutzen aus der Geschaftsbeziehung.

Naturlich ist die Preisgestaltung der studentischen Initiative nicht mit professionellen Beratern
zu vergleichen. Doch fur relativ bescheidene Betrage wird schon recht ordentliche Arbeit geleis-
tet, die sich manche Einrichtung sonst tberhaupt nicht leisten konnte. Dabei sehen sich die
studentischen Anbieter keineswegs als Konkurrenz der Profis, sondern vielmehr als sinnvolle,
preiswerte Erganzung des Marktangebots der Beratungsbranche. Gerade neuen Unternehmun-
gen mit oft schwacher Kapitalausstattung ist deshalb eine Nutzung dieses Services zu emp-

fehlen, weil eine durchgefihrte Beratung nicht gleich ein grof3es Loch in die Kasse reif3t.

Ein auRerst nitzlicher Nebeneffekt ergibt sich zudem aus der breiten Unterstitzung des Vereins
von Seiten der Wirtschaft: Vereinsmitglieder konnen oft bei anstehenden Projekten die
Kapazitaten der fordernden Mitglieder (Produktionsbetriebe, Finanzinstitute, Werbeagenturen
etc.) nutzen, d.h. der Auftraggeber kann indirekt Gber Kapazitaten verfligen, die er im Rahmen
eines "normalen" Auftrages teuer bezahlen musste. Aul3erdem sind Studenten in ihrer Prob-
leml6sung unkonventioneller und versuchen den zu beratenden Unternehmen nicht immer die

"Standardlésung” zu verkaufen.

Vor allem bei kleineren und mittleren Unternehmen haben sich studentische Beratungsvereine
zu einer ernsthaften Konkurrenz zu den etablierten Consultingfirmen entwickelt. In fast jeder
grolReren Uni-Stadt (Kiel, Hamburg, Minster, Leipzig, Chemnitz, Frankfurt, Saarbrticken, Nirn-
berg, Mannheim, Freiburg, Minchen) existiert eine Niederlassung der Beratungsvereine (MTP
e.V., BDSU). Interessenten missen sich jeweils nur in den Fachschaftsburos fur Volks- und
Betriebswirtschaftslehre informieren, oder sie wenden sich direkt an den "Bundesverband
Deutscher studentischer Unternehmensberatungen" (BDSU), Adelungenstr. 41, 64283 Darm-
stadt, Tel. 06151/295754, Internet-Adresse: http://www.th-darmstadt.de/diverses/bdsultitle.htm.

7.10 Das pflegerisch-betreuerische Leistungsprogramm

Das pflegerisch-betreuerische Leistungsprogramm wird im Wesentlichen durch die Vorgaben
des SGB XI gepragt und gilt allgemein als das wichtigste Kernleistungsprogramm des
Pflegedienstes. Es beinhaltet sowohl die so genannte Grundpflege, die die Hilfen zur Korper-
pflege, Erndhrung und Mobilitat und die Betreuung umfasst, als auch die Behandlungspflege.
Der Umfang der Leistungserbringung richtet sich nach dem Gesundheitszustand bzw. dem

Hilfe- und Pflegebedarf sowie den Winschen des Kunden. Da der Inhalt der Pflegeleistungen
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gleich gestaltet ist, kann das Qualitdtsniveau der Pflege im Hinblick auf die Profilierung gegen-
Uber den Mitbewerbern als der zentrale Erfolgsfaktor angesehen werden. Entscheidend ist also,
wie gepflegt wird und welchen Ruf die Einrichtung in der Offentlichkeit genieft.

Insbesondere die bei den Mitarbeitern vorherrschende Grundhaltung bzw. das Selbstverstand-
nis ist somit von grundlegender Bedeutung. Um ein gleichbleibend hohes Niveau bei der
Qualitat der Dienstleistungsverrichtung zu erzielen, ist deshalb eine Handlungsorientierung fur
die Mitarbeiter in Form eines Pflegeleitbildes erforderlich, das wiederum durch ein einheitliches
Pflegeverstandnis eine konstante Pflegequalitat gewahrleisten soll und gleichzeitig die Grund-

lage weiterer qualitatssichernder Mal3nahmen bildet.

Das Unternehmensileitbild wird von daher als der bewusst gestaltete, schriftlich fixierte Teil des
Selbstbildes einer Organisation verstanden, in dem sich das gewtnschte Verhalten gegeniber

Kunden, den Mitarbeiter und der Umwelt ausdriickt.

7.10.1 Warum brauchen wir Unternehmensleitlinien und ein Pflegeleitbild?

Angesichts der kontroversen Diskussion tber den Einsatz von Unternehmensleitlinien und
Pflegeleitbildern soll im Folgenden untersucht werden, welche Argumente fur ihren Einsatz

sprechen. Als gewinnorientiertes Unternehmen sollte ein_moderner ambulanter Pflegedienst

seine Leitlinie aus verschiedenen Grinden formulieren:

1. Entscheidungshilfe fir den Patienten

Werden Ziele und Leitlinien eines ambulanten Pflegedienstes im Rahmen der Offentlich-
keitsarbeit z.B. in Broschiuren und Informationsblattern formuliert, so kann der Patient ein-
schatzen, ob er sich mit diesen Zielen identifiziert und die Leistungen des ambulanten
Pflegedienstes in Anspruch nehmen mdchte. Der Patient erkennt an den Leitlinien, ob die
Behandlung seinen Winschen und Vorstellungen entspricht, ob der ambulante Pflegedienst

also z.B. Wert auf Kompetenz und Qualifikation seiner Mitarbeiter legt.

2. Corporate Identity

Intern bewirkt eine gemeinsame Zielfestlegung eine Starkung der Corporate Identity der Mit-
arbeiter. Die Mitarbeiter fihlen sich — unabhéngig von ihrer hierarchischen Stellung — als wich-
tiger Bestandteil des Ganzen, sie erkennen, dass das komplexe Unternehmen Pflegedienst
ohne den einzelnen Mitarbeiter nicht funktionieren kann. Dadurch wird die interne Kommu-
nikation und der Teamgeist verbessert; die Mitarbeiter werden motiviert, sich zu engagieren,
und die Arbeitsleistung steigt.
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Dartuber hinaus erfolgt durch die Formulierung eines Leitbildes eine klare Positionierung am
Markt, was in Verbindung mit zufriedenen Kunden zu einer positiven Berichterstattung in den
Medien fuhrt. Dadurch, dass sich die Mitarbeiter mit dem Unternehmen identifizieren, steigt ihre
Arbeitszufriedenheit und direkt auch ihre Leistung, was wiederum bewirkt, dass sich ihre
positive Ausstrahlung auf ihre Arbeit und somit auf das Unternehmen tbertragt.

Letzten Endes hat man also durch zufriedene und motivierte Mitarbeiter zufriedene Personen,
die die Leistungen des ambulanten Pflegedienstes bei Bedarf immer wieder in Anspruch neh-
men und auch weiterempfehlen werden; die Marktposition des ambulanten Pflegedienstes

festigt sich, denn zufriedene Kunden sind die besten Werbetrager!

Unternehmensleitlinien sind auch eine MafRnahme zur Qualitatssicherung. Erst wenn ein
Unternehmen seine Ziele definiert, kann es die Einhaltung dieser Ziele auch Uberprufen und
somit eine gleichbleibende Qualitat der Dienstleistungen garantieren. Wenn ein Ziel zum Bei-
spiel lautet, alle Menschen ungeachtet ihres Glaubens und ihrer Hautfarbe gleich zu behandeln,
verpflichtet dies die Mitarbeiter, sich entsprechend zu verhalten. Tut ein Mitarbeiter dies nicht,
kann der Pflegedienstleiter ihn zum Umdenken veranlassen oder sich von ihm trennen; die

Qualitat der Dienstleistung ist aber gesichert.

Um ein einheitliches Verstandnis von Pflege zu gewahrleisten, ist es sinnvoll, ein Leitbild ftr
den Pflegebereich zu formulieren. Hierbei sollten die Art der Pflege, also z.B. ,aktivierende
Pflege, bei der der Patient in die Pflege mit einbezogen wird“, aber auch das zugrunde liegende
Menschenbild definiert werden. Theorien und Modelle der Pflege bieten hierflir eine breite

Grundlage; allerdings sollte man bedenken, dass es ,die” Pflegetheorie nicht geben kann.

Es macht namlich wenig Sinn, Aussagen wie ,Wir _pflegen nach dem Modell vom unitdren

Menschen nach Martha Rogers!” in einem Leitbild zu formulieren, denn Modelle und Theorien

kénnen meist nur fur einen Teilbereich der Pflege angewandt werden; vielmehr ist es sinnvoll,
sich aus den Theorien und Modellen die Komponenten herauszusuchen, die man fir sein
Pflegeleitbild verwenden mdchte. Hierbei kann ein Pflegeleitbild selbstverstandlich nur einen
Handlungsrahmen darstellen, einen theoretischen Hintergrund als Orientierungshilfe anbieten —
die Pflegetatigkeiten selbst an sich werden immer in Pflegestandards vermittelt. In jedem Fall
aber werden die Mitarbeiter durch ein Leitbild dazu angeregt, ihr Verstandnis von Pflege, den
Umgang mit dem Patienten, aber auch mit den Kollegen kritisch zu hinterfragen.
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7.11 Der Mensch im Mittelpunkt

Der Leitspruch eines ambulanten Pflegedienstes sollte auf einer festen Uberzeugung basieren.
Im Mittelpunkt aller Handlungen muss von daher der Mensch stehen. Der Mensch als Indivi-

duum ist ein

das ein Recht auf Wissen (ber sich selbst hat - das ein Recht hat, an Entscheidungen

mitzuwirken, die sein Leben und seine Gesundheit beeinflussen — und das ein Recht hat, Ge-
sundheitsflirsorge zu akzeptieren oder abzulehnen.

Da der Mensch aber nicht nur isoliert als Individuum gesehen werden kann, ist auch immer das

soziale Umfeld in die Uberlegungen mit einzubeziehen. Défnlganzheitiche Pflege lmfasst
Korper, Psyche und das soziale Umfeld eines Menschen und achtet auf deren wechselseitige

Béziehtingen! Fur einen ambulanten Pflegedienst hat dies folgende Bedeutung: Beim Erfassen
der Pflegebedurftigkeit muss auf Storungen oder Defizite auf allen drei Ebenen geachtet
werden. Bei der Planung und der Ausfiuihrung von Pflegetatigkeiten werden namlich alle drei
LAnsatzpunkte" ausgenutzt, damit sich der Patient so wohl wie mdéglich fuhlt und in seiner Ent-
scheidungsfreiheit nicht eingeschrankt fihlt, sondern helfend unterstitzt wird — denn niemand
ist absolut hilflos! Deshalb hat das Angebot von Pflege durch den Pflegedienst den Patienten

nicht nur in korperlicher, sondern auch in psychischer und sozialer Weise anzusprechen.

Denn auch die Kommunikation zwischen Pflegendem und zu Pflegenden vollzieht sich auf allen

drei Ebenen: Mit Kopf, Hand und Herz an die Pflege heranzugehen muss eine Selbstverstand-
lichkeit fiir jeden ambulanten Pflegedienst sein, denn Fachwissen und Fachkonnen fiir sich
alleine genommen reichen bei weiten nicht aus, um Pflege als Beruf austiben zu kénnen. Auch

der Patient wird die ihm angebotene Pflege nicht einfach passiv hinnehmen, sondern vielmehr
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darauf individuell reagieren. Diese Reaktion wiederum rufen Reaktionen der Pflegeperson
hervor, so dass eine Beziehung entsteht.

Das Erreichen einer Beziehung zum Patienten ist namlich von elementarer Bedeutung fiir die

des festgelegten Pflegezieles. Denn Wahrnehmungskongruenz in der Pflegeperson-
Patient-Beziehung erhodht die gemeinsame Zielsetzung. Kommunikation bei Pflegenden und
Patienten bewirkt Zielerreichung in der Pflege, Zielerreichung vermindert Angst und Stress in

Pflegesituationen. Daher muss die ambulante Pflege folgende Aspekte mit einbeziehen:

Es ist aber durchaus mdglich, dass die Ziele der Pflegeperson und des Patienten unterschied-

lich sind, wobei man aber durchaus einen Mittelweg fur Patient und Pflegepersonal finden
sollte, um beide zufrieden zu stellen. Eines aber sollte kein ambulanter Pflegedienst vergessen:
Jeder Patient hat das Recht, Pflege anzunehmen oder abzulehnen. Ziel des ambulanten
Pflegedienstes kann es daher nur sein, dem Patienten eine aktivierende Pflege zukommen zu
lassen, nicht aber eine kompensatorische, damit eine selbststandige und selbst bestimmte
Lebensfuhrung wieder erlangt wird — sofern die Ressourcen dafir vorhanden sind.

Bei aller Pflegewissenschaft und Theorie dirfen wir eines niemals aus den Augen verlieren: Der
Patient bleibt als Empfanger der Pflege-Dienstleistung mit seinen Bedirfnissen Kénig. Und
Pflege macht Spal? und Freude, bringt da Erfolg, wo die Pflegeperson die Entscheidungen
souveran und kompetent fallt, die fur diese Dienstleistung notwendig sind.

7.12 Das Pflegeleitbild

Pflege geschieht im Sinne der Gesamtkonzeption eines Hauses. Sie wird nicht als rein
funktionale, Ergebnis orientierte Téatigkeit verstanden, sondern als eine besondere Art von
Kommunikation im Rahmen eines Beziehungsgefliges, zu dem neben dem Bewohner und den

Mitarbeitern auch Kollegen, Arzte, Angehérige und Betreuer gehdren. Damit alle Mitarbeiter
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dem Pflegeleitbild eines Hauses entsprechen, missen verschiedene Marketing-Malinahmen
durchgefuhrt werden.

Bezugspflege sollte auf folgende Weise stattfinden: Jeder Pflegeperson werden bei
Dienstbeginn bestimmte Bewohner zugeteilt. Diese Pflegeperson ist entsprechend ihrer
Qualifikation fur die Durchfihrung aller arztlich angeordneten und pflegerisch geplanten
MalRnahmen einschlie3lich der korrekten Dokumentation verantwortlich. Sie kann jedoch
einzelne Pflegetatigkeiten an andere Mitarbeiter Ubertragen. Sind dies weniger qualifizierte

Mitarbeiter, so tragt die hdoher qualifizierte Pflegeperson die Verantwortung.

Bei Dienstende ist der Pflegebericht entsprechend der Situationsveranderung zu vervollstan-
digen und zu unterzeichnen. Eine Pflegeperson, die ihre Pflege auch verantworten muss, setzt
sich erfahrungsgemafl® ganz anders fur einen Bewohner ein als jemand, der nur fir die
Verrichtung von Teilaufgaben zustandig ist. Mit der Einfliihrung eines Pflegestandards werden
nunmehr alle Schritte aufgefiihrt, die fur eine vollstandige Grundpflege nétig sind. Fir diese

Standards sollte dementsprechend auch ein Handbuch existieren.

Noch vorteilhafter: Die Entwicklung eines hauseigenen Katalogs fur die Mitarbeiter mit vorge-
gebenen Qualitatszielen im Rahmen eines Qualitatssystems (bspw. die ,2-Q-Methode von Prof.
Dr. Karl Frey), von denen sich allerdings der grofite Teil auf die Pflege beziehen sollte. Diesen
Katalog erhélt jeder Mitarbeiter zusammen mit seinem personlichen 2-Q-Handbuch. Die
Qualitatsziele sollten beschreiben, wie sich die Mitarbeiter eine gute Arbeit, vor allem eine gute
Pflege vorstellen. Bestandteile der Qualitatsziele mussen in jedem Fall folgende Aspekte ent-
halten: ,Gute Umgangsformen® und ,Professionalitat®.

Denn: Gute Umgangsformen missen erlernt und eingeubt werden. Sie erleichtern die Arbeit
und schaffen so ein angenehmes Betriebsklima. Beispielsweise etwa Respekt gegentber den
Bewohnern und Mitarbeitern sollte einer der wichtigsten Grundséatze fur einen ambulanten
Pflegedienst sein. Denn gerade dieser Aspekt stellt besondere Anforderungen an das Personal.
Dieses sollte ndmlich den Rhythmus der Patienten akzeptieren und gleichzeitig ein Mindestmal3

an Gemeinschaft sichern.

Jegliches Verhalten der Pfleger gegeniiber ihren Patienten sollte sich von dem Gedanken leiten
lassen: Wirde ich mich im Alter ebenso behandeln lassen? Professionalitat in der Pflege
hingegen basiert grof3tenteils darauf, die Pflegestandards er erlernen und auch immer einzu-
halten. Alle Mitarbeiter haben sicherlich schon Situationen erlebt, in denen plétzlich Selbstver-

standnis nicht mehr selbstverstéandlich war.
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Professionalitat in der Pflege bedeutet deshalb auch, Verstandnis fur die eigenen Fehler zu
entwickeln und an diesen zu arbeiten. Ziel des pflegerischen Handelns bleibt es, die Erhaltung
von Ressourcen zu fordern, Mobilitat und Selbsthilfefahigkeit so lange als moglich zu erhalten.
Deshalb darf nur so viel Pflege wie ndétig, aber nicht wie mdglich geleistet werden, denn jedes
Zuviel mindert die Selbststandigkeit eines Pflegebedurftigen. Bestandteil der Pflege ist auch die
Sterbebegleitung. Sie geschieht aus einem christlichen Verstandnis heraus, das das Sterben
als einen nicht nur kérperlichen Lésungsprozess von irdischen Zusammenhéangen versteht.

Zur ambulanten Pflege gehort aber auch die Forderung der Aufrechterhaltung sozialer Bin-
dungen zur Familie und zur Gemeinde. Im Pflegeprozess ist der zu Pflegende zu unterstiitzen
und die Angehdrigen zu entlasten, verbunden mit einer Vermittlung von Hilfestellungen. Es
muss zusatzlich ein angemessener Rahmen geschaffen werden, damit die Pflegebedurftigen
auch seelsorgerische Unterstiitzung erhalten kénnen.

Die wichtigsten Leitsatze innerhalb der Pflege sollten daher sein:

Pflege ist immer auch Beziehungspflege. Alle Dienstleistungen erfolgen deshalb entspre-
chend dem Stil des ambulanten Pflegedienstes in freundlicher Zuwendung und mit Respekt.

- Eigenhilfe geht vor Fremdhilfe. Da Pflegeleistungen tendenziell die Selbsthilfe verdrangen,
sollten sie nur in dem Mal3e erbracht werden, wie die Eigenhilfe unzureichend ist.

- Jede pflegerische Téatigkeit sollte Aktivierungsgelegenheiten nutzen.

- Der Anspruch auf Normalisierung bedeutet im Pflegealltag: Wir begegnen dem Pflegebe-
darftigen primar als Birger — und nicht als krankem Menschen.
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Unser Handeln ist hierbei von gegenseitiger Achtung und Toleranz gepragt.

Wir haben uns fur die Zukunft viel vorgenommen. Entscheidend fur den Erfolg unserer
Pflegeeinrichtung sind die Kundenorientierung/Patientenorientierung, die Fachkompetenz, die
Verpflichtung gegeniiber dem Qualitdtsmanagement sowie die Begeisterungsfahigkeit der Men-
schen in unserem Team. Unser Handeln und unsere Arbeit werden von folgenden Leitsatzen

bestimmt:
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7.13 Das Pflegekonzept

Das Pflegekonzept tragt dem Leitbild des ambulanten Pflegedienstes Rechnung, indem es vor
allem auf den Erhalt und die Wiedergewinnung von Selbsthilfeféahigkeiten abstellt. Hierbei ist

das jeweilige Pflegemodell handlungsleitend, das folgende Pflegeziele enthalten sollte:
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\ Der Pflegeprozess selbst sollte wie folgt organisiert werden:

Diese erfolgt vor Aufnahme des Pflegebedirftigen durch intensive Gesprache mit diesem und
den Bezugspersonen sowie durch einen Fragebogen, der — freiwillig — ausgefillt wird und
wichtige biografische Details abfragt.

Wahrend der ersten Wochen der Betreuung werden die fir eine individuelle Pflegeplanung
erforderlichen Beobachtungen gemacht. Hierbei werden die Probleme und Féahigkeiten analy-

siert.

Nach Auswertung der individuellen Beobachtungen entsteht ein individueller Pflegeplan, der die

pflegerischen Ziele und MaRhahmen beschreibt.

Der Pflegeplan hat keine endglltige Bedeutung, sondern ist immer wieder durch Verschlechte-
rungen und Verbesserungen des Gesundheitszustandes Uberarbeitungsbedurftig. Damit sich
die Erfahrungen einzelner Pflegepersonen in Erkenntnisse aller verwandeln kdnnen, ist es

wichtig, dass alle besonderen Beobachtungen dokumentiert werden.

Die aktuelle Medikation, die BZ-, RR-, Puls-, Gewichts- und Temperaturwerte sowie die wich-
tigsten Veranderungen laut Pflegebericht werden bei der Verlegung in ein Akutkrankenhaus
bzw. ein anderes Heim per Kopie oder Fax weitergeleitet.
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7.14 Festlegung der praktischen Pflege und Betreuung

In der Grundpflege werden alle erforderlichen Dienstleistungen fach- und sachgerecht erbracht.
Je nach individuellem Bedarf kann dies die Hilfe bei der Kérperpflege, die Ver- und Entsorgung

von Inkontinenzartikeln oder die Unterstiitzung beim Essen oder Ankleiden beinhalten.

Der ambulante Pflegedienst erbringt durch sein Fachpersonal Leistungen der Behandlungspfle-
ge, vom Verbandswechsel bis hin zur Insulin-Spritze, soweit sie der behandelnde Arzt delegiert

und soweit sie mit den Kassen abgerechnet werden koénnen.

Der ambulante Pflegedienst unterstitzt mit aktivierenden Angeboten alle Versuche, die korper-
liche, geistige und seelische Verfassung der Pflegebedirftigen zu verbessern sowie verloren
gegangene Fahigkeiten (Alltagskompetenzen) — soweit moglich — wiederherzustellen. Je nach
individuellen Wiinschen und Mdglichkeiten tbernehmen die Pflegebedirftigen — unter Anleitung

— Aufgaben in Hauswirtschaft und Garten.

RegelmalRige Therapie- und Animationsangebote wie Gymnastik, Singen, Kommunikations-
spiele, Malen oder Gestalten férdern dartiber hinaus Motorik und Intellekt der Pflegebedurftigen.
Die Arbeitstherapie kann hierbei an Reha-Vereine Ubertragen werden (so genannte Heim-
arbeitsauftrage). Therapieangebote untergliedern den Tagesablauf und strukturieren die Wo-
che. Sie verschaffen auRerdem einen Ausgleich fir den Verlust an Verantwortung, der mit dem

Umzug in ein Heim sogar noch verstarkt wird.

Durch eine individuelle soziale Betreuung wird die eigenstdndige Lebensfihrung im Alltag
unterstitzt, sofern dies nicht durch das soziale Umfeld von Verwandten und Betreuern ge-
schehen kann. Der ambulante Pflegedienst vermittelt im Bedarfsfall arztliche, therapeutische
und rehabilitative Mal3hahmen auch auf3erhalb der Einrichtung. Der Pflegedienst fordert weiter
den Kontakt des Pflegebedirftigen zu ihm nahe stehenden Personen mit dem Ziel der (Re-)
Integration in das soziale Umfeld. Weiter bietet der Pflegedienst Unterstiitzung beim Umgang
mit Amtern und Behdorden.

In folgenden Arbeitsfeldern kénnen Pflegebedurftige in das Pflegegeschehen eingebunden wer-

den, sofern sie es wiinschen: Essenszubereitung, Gestaltung des Speiseplanes, Tischdecken,
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Tischabrdumen, Hausreinigung, Wasche bugeln, Kndpfe annéhen. Zu den Hausmeisterdiens-
ten hingegen sollten gehotren: Gartenarbeiten, Rasen mahen, Hecken schneiden, Mlleimer
leeren, Container bereitstellen, Toilettenpapier und Papierhandtiicher verteilen, Blumen setzen,

Blumenpflege, Sauberkeit rund ums Haus, Schnee raumen.

7.15 Verbesserungsmanagement

Qualitatsdiskussionen stehen heutzutage hoch im Kurs. Vor allem Dienstleister kdnnen - im
Unterschied zur Industrie - ihre Leistungen nicht in Kilogramm, Liter, Zentimeter oder ahnlichen
Mafeinheiten einschéatzen. Trotz allem mussen aber auch Dienstleister ihre Leistungen bewert-
bar und die Organisation vergleichbar machen. Stellt sich die Frage: Wie kann Qualitdt messbar

gemacht werden?

7.15.1 Organisation vergleichbar, Leistungen messbar machen

Als Grundlage fir jede Verbesserungsmaf3nahme sollte in jedem Fall eine Ist-Analyse der
Einrichtung, der Abteilung oder des Prozesses dienen. Diese sorgt dafur, um zielgerichtet die
entscheidenden Potentiale ausschopfen zu kdnnen. Bei den Methoden der Bewertung gibt es
verschiedene Vorgehensweisen, jede besitzt eine andere Ausrichtung. Fir das Erarbeiten
sowie das Sicherstellen von eigenen Standards gilt bspw. die Normenreihe der ISO 9000 ff.

Diese Art der Zertifizierung weist stets auf das Qualitatsniveau hin.

Dagegen dienen die Kennzeichen der Bewertungskriterien des EQA und seines historischen
Vorbilds, des MBNQA (Malcolm Baldridge National Quality Award, ein in den USA vergebener
Qualitatspreis), der primaren Kundenorientierung bei gleichzeitiger Potential- und Prozessopti-
mierung. Bei beiden handelt es sich um Qualitatspreise, die jahrlich in verschiedenen Branchen
vergeben werden - und zwar in unterschiedlichen Kategorien entsprechend ihrer Unterneh-
mensgrofle. Relevant fur Europa sind hierbei die Besteuerungskriterien des relevanten EQA.
Dies vor allem deshalb, weil sie wertvolle Anregungen fir die Bereicherung des Qualitats-Ma-
nagementsystems einer jeder Einrichtung geben.

Hierbei wird der Europaische Qualitatspreis nur an diejenigen Einrichtungen verliehen, die
herausragende Leistungen durch ein Qualitatsmanagement als grundlegenden Prozess zur
kontinuierlichen Verbesserung in der gesamten Einrichtung erbringen. Dieser Preis wird dann
von der Europaischen Gemeinschaft fur Qualitdtsmanagement (kurz: EFQM), gegriindet 1988
durch die Europaische Kommission in Brissel, an Unternehmen sowie an 6&ffentliche Einrich-

tungen verliehen. Insgesamt muss das Qualitatsmanagement die Anforderungen der Kunden
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und Mitarbeiter zum Ziel erklaren und die Erfullung dieser Anforderungen auch seit Jahren Ziel
gerichtet, d.h. nachweisbar und systematisch anstreben.

In Bezug auf die Evaluierung des Qualitats-Managementsystems wurde deshalb von der EFQM
ein spezielles Bewertungsschema entwickelt, auf dessen Grundlage spezielle Fragebdgen -
und zwar Ziel gerichtet fur die jeweilige Grof3e bzw. Art der Einrichtung - erarbeitet wurden.
Hierbei handelt es sich um so genannte Fragebdgen zur Selbstanalyse, aufgebaut in syste-
matischer und detaillierter Vorgehensweise.

Im Klartext: Sowohl Kundenzufriedenheit, Wirkungen auf Mitarbeiter sowie das gesamte
gesellschaftliche Umfeld missen zum einen in einem Managementkonzept verankert, zum
anderen in Politik und Strategie integriert und zudem durch Potential-, Prozess- und
Ergebnismanagement innerhalb der taglichen Arbeit umgesetzt werden. Nur auf diese Weise
lassen sich auch herausragende Geschéftsergebnisse erzielen.

7.15.2 Die einzelnen Kriterien des EFQM-Bewertungsmodells
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Bei der Anwendung dieses Verfahrens gibt es eine Bewertungsskala, die insgesamt flnf Stellen

umfasst:

- 0 % steht fur geringflgige MaRnahmen oder Aktionen in weniger relevanten Bereichen.

- 25 % stehen fur einige Anzeichen fundierter Herangehensweise mit gelegentlicher und teil-
weiser Integration in die tégliche Arbeit. Bei den Ergebnissen sind positive Trends fest-
stellbar.

- 50 % stehen fir eine nachweislich fundierte, systematische Herangehensweise, die regel-
maRig Uberpruft und in die Planung und Arbeit gut integriert ist. Die anhaltend guten
Ergebnisse und Trends beruhen zum Teil auf TQM-MalRnahmen und stimmen mit einigen
Zielen tberein.

- 75 % sprechen fur fundiertes, systematisches Herangehen, kontinuierliche, transparente
Verbesserung der Gesamteffektivitat und der Prozesse sowie zyklische Kontrolle. Die
meisten Ergebnisse weisen deutlich positive Trends auf und sind Ausdruck anhaltend guter
Leistungen. Die maf3geblichen Ziele wurden erreicht, und glinstige Vergleiche mit anderen
Einrichtungen bestétigen den guten Gesamteindruck.

- 100 % stehen fur den klaren Nachweis fundierten, praventiven und systematischen Vor-
gehens durch permanente Verbesserung aller Prozesse in der taglichen Arbeit. Die markant
positiven Ergebnisse sind im Vergleich mit anderen Einrichtungen in den meisten Aspekten
deutlich besser und sind eindeutig auf TQM-MalRnahmen zurtickzufihren.
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Hinweis: Alle Ergebniskriterien beinhalten u. a. bestimmte Kennzahlen, um den Erfolg einer
Einrichtung zu messen. Des Weiteren wird auch der Grad ermittelt, inwiefern das Gesamtziel im
Vergleich zu den Vorjahren, im Vergleich mit den Konkurrenten sowie den klassenbesten Ein-
richtungen erreicht wurde. Der Vergleich mit Klassenbesten, Konkurrenten etc. entspricht hier-
bei der Methode des sog. Benchmarking.

Insgesamt gesehen hat die EFQM mit ihrem systematischen Vorgehen ein sehr geeignetes und

umfassendes System geschaffen, um das Qualitatsmanagement best méglichst zu bewerten.
Dadurch kann das Verfahren der Selbstbewertung anhand der Kriterien des EQA letztendlich
die Initialziindung fir ein neues Qualitatsbewusstsein in jeder Einrichtung werden. Vorausset-
zung hierfir ist allerdings - wie bei allen Methoden des Qualitdtsmanagements - die verant-
wortliche, engagierte Mitarbeit der Leistung. Denn nur so kann - ausgehend von den Resultaten
- eine Planung fur kurz-, mittel- und langfristige Verbesserungen mit allen Mitarbeitern des
Unternehmens erarbeitet, durchgefihrt und kontrolliert werden.

Auf diese Weise kbénnen dann die Ressourcen, die in den Mitarbeitern brachliegen, erschlossen

und somit auch genutzt werden.

Von daher sollte dieses Modell erst dann als Malistab (Benchmark) genutzt werden, wenn

bereits ein fundiertes Niveau erreicht wurde. Insgesamt aber gibt das Modell fir alle Unter-
nehmen der ambulanten Pflege sehr wertvolle Hinweise, vor allem, welche Aspekte beim

Qualitatsmanagement zu bericksichtigen sind.

8. Kundensegmentierung und Kundennahe

Dieser Teil des strategischen Marketing nimmt den Kunden des Unternehmens unter die Lupe.
Die Analyse der Kunden macht ihre Struktur, die Bedirfnisse und ihr Kaufverhalten deutlich.
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Ganz wichtig dabei ist, dass die Kosten fir die Kundengewinnung fir neue oder bestehende
Produkte und Dienstleistungen haufig total unterschéatzt werden.

alle Ihre nachfolgenden Aktionen. In der Summe gesehen also erfolgreicher und viel effizienter,

in der Praxis leider viel zu oft vernachlassigt. So werden lieber teure Werbe- und Verkaufsfor-
derungsaktionen gefahren, ohne es zu wissen, mit einem schlechten Kosten-Nutzen-Verhéaltnis
- eine ,Aktionitis” lediglich zur Freude aller beteiligten Werbeschaffenden tber den erfreulichen
Werbeumsatz.

Der wichtigen Kundenbetreuung wird noch immer in den meisten Unternehmen viel zu wenig
Bedeutung geschenkt. Und macht man doch Kundenbetreuung, geschieht dies haufig auf
dilettantische Art und Weise. Zu viele Pflegedienstleiter erkennen immer noch nicht, dass
Kundendienst viel mehr ist als nur freundlich lachelndes Pflegepersonal. Vor allem die
allgemeine Einstellung aller und Megatrends hat Einfluss auf die Kundenorientierung. Haufig
wird dabei aber vernachlassigt, die Wirtschaftlichkeit der Kundenbetreuung zu analysieren und
zu bewerten. Doch gerade diese Erkenntnisse haben entscheidende Auswirkungen auf Werbe-
und Vertriebsmaf3nahmen. Stellen Sie sich daher zu erst einmal folgende Fragen:

Wenn nicht, helfen sorgfaltig entwickelte Rendite optimierte Kundenbetreuungsprogramme, die

richtige Kundenansprache und der richtige Umgang mit dem Kunden weiter.

8.1 Die Eigenpositionierung: Die Basis fur Erfolge

Jeder weil3, dass er das, was er gerne tut, besser macht. Es klingt banal und doch fallt es uns
recht schwer, unsere Vorlieben, unsere Starken klar zu definieren und sogar mit beruflichen und
personlichen Zielen, die Uber die reinen Geldziele hinausgehen, zu verbinden. Das Person-
lichste, Uber das wir verfligen und dessen Nutzung immer und ausschlie3lich nur von uns

abhangt, sind wir selber und die uns zur Verfligung stehende Zeit.
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Es hangt also nur von Ihnen ab, was Sie mit lhrer Zeit tun, und wie Sie sich in dieser lhrer Zeit
gefuihlt haben, fihlen und fihlen werden. Daher ist es nun einmal effizienter, Zeit und person-
liche Energie in seine Starken zu investieren, als durch Fehlerbehebung dem profillosen Durch-
schnitt hinterherzulaufen. Deshalb sollten lhnen zwei Informationen besonders am Herzen

liegen:

Im Gegensatz zu Geld lasst sich Zeit nicht vermehren — in unserer beschleunigten Zeit eine
bedeutsame Erkenntnis. Deshalb kommt es darauf an, diese begrenzte Zeit so effizient wie

maoglich zu nutzen: die Basis fur jegliche wirtschaftliche Arbeit.

8.2 Das Serviceleistungsprogramm

Serviceleistungen eines Pflegedienstes dienen zur Erganzung der Kernleistungen, insbeson-
dere der Bereich Pflege und Betreuung. Dem Pflegedienst bietet sich tber die Servicegestal-
tung die Chance, sich gegenitber der Konkurrenz abzuheben. Ziel ist es somit, Gber das

Vorhalten weiterflihnrender attraktiver Leistungen Praferenzen bei den Kunden zu bewirken.

Um die Vorhaltekosten flr einzelne Serviceleistungen zu reduzieren, sollte versucht werden,
ehrenamtliche Mitarbeiter in die Leistungserbringung zu integrieren. Als Einsatzfelder eignhen
sich hier insbesondere Bereiche, in denen eher die persénliche Zuwendung als die fachliche

Hilfe Prioritat geniel3t, hauptamtliche Mitarbeiter nicht finanzierbar wéren oder Dienstleistungen,

die unentgeltlich erbracht werden, wie zum Beispiel Einkaufshilfe oder Spaziergénge.

8.3 Auftragsabwicklung und Warenwirtschaft: Die Steuerung als Erfolgsfaktor

Ein Steuerungssystem sollte die Effizienz einer Ablauforganisation steigern. Es wird rationali-
siert bzw. es werden Funktionen auf das System Ubertragen und organisatorische Ablaufe an

das System gebunden. Bei der Auftragsdurchfiihrung hat dies bspw. Einfluss auf die Feinpla-

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. - 147 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

nung bzw. auf die Durchsetzung der Auftragsplane. Ausgehend vom Ist-Zustand wird fir diese
Aufgaben heute moderne Datentechnik genutzt. Dabei sind langfristige und strategische Ziele
die Erh6hung des Leistungspotentials des Unternehmens, d.h.

8.4 Aufnahmegesprach und Therapieplanung

Dem Patienten soll im Aufnahmegesprach Verstandnis fur seine Situation vermittelt werden. Er
soll spiren, dass er von den Pflegekraften nicht nur als Patient gesehen wird, sondern vielmehr
als Mensch mit Fahigkeiten und Bedurfnissen. Er soll spuren, dass kongruent mit ihm umge-
gangen wird, und dass gemeinsam mit ihm eine tragfahige Beziehung aufgebaut werden soll —
mit dem Ziel, dass der Pflegebedurftige wieder seine Fahigkeiten zur Entwicklung von sozialen
Kontakten erlangt.

Wichtig ist daher zuerst, dem Patienten einen guten Einstieg ins Pflegeleben zu vermitteln, ihn
zu integrieren. Die Bezugspflegekraft sollte dabei der standige Ansprechpartner des Patienten
sein, gegeniber er seine Bedirfnisse und Angste duBern darf. Der Patient darf daher nicht
schon beim Aufnahmegespréach oder der Therapieplanung tberfordert werden. Er soll dem Ge-
sprach folgen kdnnen. Er soll sich beim Aufnahmegespréach nicht ,entblé3t* vorkommen, son-

dern durch die Wertschatzung im Umgang mit dem Pflegepersonal positive Geflihle entwickeln.

Weiter sollte der Patient die Mdglichkeit erhalten, bei zu starker Unruhe das Gespréach beenden
zu kénnen. Auf der anderen Seite muss ihm Gelegenheit dazu gegeben werden, jederzeit im
Gesprach auch seine Bedurfnisse aufern zu konnen. Das Pflegepersonal muss dem Patienten
gegenuber durch eine wertschatzende und akzeptierende Grundhaltung das Gefiihl des Verste-

hens vermitteln.

Der Patient darf nicht ausgefragt werden, vielmehr sollte man ihn erzéhlen lassen. Weiter gilt:
loben. Die kognitiven Ressourcen des Patienten miissen anschlieBend in einer soziotherapeu-
tischen Arbeit Gberprift werden: Welche Fahigkeiten hat er in hauswirtschaftlichen Tatigkeiten?
Kann der Patient einfache Tatigkeiten ausiiben? Hat er Schwierigkeiten bei komplexeren Tatig-

keiten?
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Auch das soziale Umfeld, die Beziehungen zu seiner Familie und die Beziehungsfahigkeit des
Patienten missen in der Pflegeplanung schwerpunktmdafig erfasst werden. Vorrangig fur die
ersten Wochen der Pflege ist jedoch die Integration mit dem Pflegedienst und der Vertrauens-
aufbau zur Bezugspflegekraft.

9. Der Markt: Uberblick Ihres Chancenpotentials

Wer nur um gegebene Markte kampft und vorhandene Dienstleistungen verbessert, hat die
Wettbewerbslage von heute nicht begriffen. Der Wettbewerb unserer Zeit geht um neue Wiin-
sche durch neue Dienstleistungen. In Zukunft gilt fur ambulante Pflegedienste, folgenden

Wandel zu beachten:

Zunachst ist es die Aufgabe der Marktanalyse, die fir das Unternehmen relevanten Markte zu

beschreiben und zu beurteilen, also wo das Pflegeunternehmen in seinem gesamten Umfeld
einzuordnen ist, nach seinem Umsatzpotential und welche Marketingstrategie verfolgt werden
muss. Unter Umsatzpotential wird ganz allgemein der fir ein einzelnes Unternehmen in seinem
»Einzugsgebiet” erreichbare Umsatz verstanden, wahrend das Umsatzvolumen in diesem Zu-

sammenhang den bereits realisierten Umsatz bezeichnet.

Marketingstrategien richten sich an der Art der Nachfrage aus. Haufig wird in diesem Zusam-
menhang jedoch Ubersehen, dass die jeweilige Vorgehensweise ausgefeilte Werkzeuge erfor-
dert. Die Aufgabe des Marketing besteht namlich nach ublicher Auffassung lediglich darin,
Nachfrage fur etwas zu schaffen und zu erhalten — dies ist einer der Grinde, weshalb in

sinnlosen Kampagnen ungeheuer viel Geld verschleudert wird. Vergessen wird aber, dass in

Diese unterschiedlichen Nachfragearten erfordern grundlegend andersartige Marketingaktivita-
ten. Systematisch zusammengestellte Informationen hingegen geben Ihnen Erkenntnisse und
Schlussfolgerungen zu Marktchancen. Anhand des Magischen Vierecks wird deutlich, wovon
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der Marketingerfolg abhéngt. Das magische Viereck kennzeichnet das unldsbar scheinende
Problem, gleichzeitig vier divergierende wirtschaftspolitische Ziele — Vollbeschaftigung, Preis-
stabilitat, ausgeglichene Zahlungsbilanz, angemessenes Wirtschaftswachstum — mdglichst im

Einklang mit den Unternehmenszielen zu erreichen.

hihar

Beschafigungsstand

siabiles aultenwirtschaftiches
Preisniveau Gleichgewicht

angemassanas und
slatiges

Wirtschaftswachstum . .

Abb.: Das magische Viereck

Das magische Viereck wird zuweilen zum magischen Funfeck, Sechseck, Siebeneck, Achteck
und Neuneck erweitert. Dabei kommen folgende Punkte hinzu:

Spricht man z.B. vom magischen Sechseck kommen zu den normalen vier Zielen noch der

Umweltschutz und die gerechte Einkommensverteilung hinzu.

Aus den gewonnenen Erkenntnissen und Schlussfolgerungen lassen sich - systematisch vorge-
gangen - Dienstleistungen und Unternehmen im Markt exakt positionieren. Das bedeutet, Sie
erhalten Aussagen dartber, wie lIhre Dienstleistungen und das Leistungsangebot Ihres Unter-
nehmens aussehen miissen, damit Sie sich positiv im Markt und von den Wettbewerbern ab-
heben. Allerdings ist die Welt heute nicht mehr so einfach, weshalb in diesem Zusammenhang

die Marktbewertung entscheidend wird.

Vor allem der Mittelstand lebt haufig von einem einzigen groRen Wurf, die Zukunftssicherung
hingegen wird straflich vernachlassigt. Und wenn dann doch reagiert wird, ist es oft sehr

schwierig oder gar viel zu spat, um auf einen Erfolgspfad zuriick zu finden.
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9.1 Erfolg mit Innovationen: Qualitat als Denkeinheit

Erfolg im globalen Wettbewerb erreicht man nur durch ein Qualitdtsmanagement, was letztlich

auch nichts anderes bedeutet als eine optimale Produktbetreuung - und zwar von der Entwick-

lung Uber die Produktion bis hin zum Verkauf und dem Kundenservice. Allerdings: Was wird

heute unter Qualitt verstanden? Und: Wie begreifen Unternehmen Qualitdtsmanagement bzw.

wie ist die jeweilige Handhabung?

Und dann bleibt man auch bei diesen Informationsmafl3nahmen stehen, anstatt sie mit moglichst
vielen dialogischen MalRhahmen wie etwa Workshops, Qualitdtsrunden, Schulungen mit einer
hohen Teilnehmeraktivierung und &hnlichen Ma3nahmen zu erganzen. Der Grund: Erst durch
die Moglichkeit zur Diskussion, zur Klarung personlicher Fragen und Probleme baut sich eine
innere Einstellung zum QM-Projekt auf, die letztlich auch das Entstehen von Motivation be-

t
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Der hierbei wohl wichtigste Faktor ist die Unternehmens-ldentifikation,

das Erkennen von Verknipfungen sowie die jeweilige Berticksichtigung der Endergebnisse. Nur

wenn diese so wichtigen Faktoren vom Management selbst auch realisiert werden konnen,

besteht die Moglichkeit, Ideen und Innovationen effizient und Kosten optimiert umzusetzen.

Das Projekt und seine konkreten Auswirkungen missen zum Thema der Auseinandersetzung
werden. Denn gerade im Uberwinden der einkanaligen Information durch den Dialog vollzieht
sich der entscheidende Schritt, bei dem letztendlich Handlungs-, Bewertungs- und Erfolgsspiel-
raume deutlich werden. Dagegen kann bspw. der Adressat eines Rundschreibens keine Riick-
fragen stellen, er kann nicht einmal den Zeitpunkt der Information bestimmen. Nicht umsonst
lasst der ungeheure Anspruch, der hinter einem Total Quality Management steckt, erahnen,
warum so viele TQM-Projekte scheitern. Denn schon allein das Versagen eines Prozessbeteilig-
ten mindert die Prozessqualitat, indem nicht nur Geschwindigkeit verloren geht und vermeidba-
re Fehler passieren, sondern vielmehr auch véllig unnétige Reibungsverluste und damit letztlich

auch 6konomische Nachteile in Kauf genommen werden missen.
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9.2 Voraussetzung fur das Gelingen eines Total Quality Managements, von der
Unternehmensleitung ausgehend

Einstellung der Mitarbeiter

(Mindware)

v

Qualitat

Insbesondere die inneren Werte eines Unternehmens erfuhren bislang nur eine geringe Wert-
schatzung, und so wurden viele Unternehmen lediglich nach rein marktpolitischen Gesichts-
punkten bzw. nach strategischen Geschéftsfeldern organisiert. Und dies wiederum hat zur Fol-
ge, dass die meisten Mitarbeiter ausschlief3lich fir die Produktion von Fehlern arbeiten anstatt
fur das eigentliche Ziel des Unternehmens: namlich die kostengtnstige Erfullung der Kunden-
wuinsche. Als Basis jener Erkenntnisse dienen die Festlegung validierter Ablaufe bzw. validierter

Geschéftsprozesse sowie auf das Bestehen der jeweiligen Kooperations-Spielregeln.

Daran anschlieRend sollten sog. Kreislaufe bzw. Regelkreise eingereicht werden, die zu einer
standigen Optimierung des Fertigungsprozesses fir Lieferung und Leistung fihren. Aus den
hierzu gewonnenen Erfahrungen zum Preis der Fehler, zum Preis der Nicht-Qualitat werden
dann auch MaRRnahmen kontinuierlich abgeleitet, um weitere Verbesserungen zu erzielen. Zu
den zentralen Aufgaben gehort von daher die standige Verbesserung, verbunden mit einem
gleichzeitigen Abbau der Fehlerkosten. Der Erfolg selbst kann dann aufgrund dieser Mal3nah-

men gemessen und gesteuert werden.

Hierzu muissen auch die Mitarbeiter ihren eigenen Beitrag zwischen den verschiedenen
Beziehungen erkennen, damit sie selbst fir eine optimale Produktion und Leistung bzw. fir
einen geordneten Ablauf der Prozessabschnitte sorgen kdnnen: als Ziel qualitatsgesicherter

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -152 -




Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

Geschaftsprozesse sowie dem Hinwirken auf die Erfullung der Kundenwiinsche. Damit jedoch
jeder Einzelne seinen Beitrag im gesamten Unternehmen und im Geschéaftsprozess kennt,
missen Organisation und Aufbau sowie alle Ablaufe fur alle Mitarbeiter transparent sowie nach-
lesbar sein. Jeder Mitarbeiter sollte sich selbst als Dienstleister seines Abnehmers betrachten,
so als ob dies sein personlicher Kunde wére.

Hierbei spielt es dann auch keine Rolle, ob es sich um den Kunden auf dem Markt oder um den

Kollegen handelt, dem man innerhalb eines Vorganges zuarbeitet. Vor allem aber darf es keine

Bestrafungskultur im Unternehmen geben. NuF auf diese Weise ist gewahrleistet, dass kein

Eine lernende Organisation entsteht ndmlich dadurch, dass begangene Fehler (bspw. Reklama-
tionen) stets Anlass zur Verbesserung der Prozesse sind. Diese wiederum fuihren im Unterneh-
men zu einem organisierten Motivationswirbelsturm. Der Mitarbeiter zeigt wieder Interesse auf-
grund Information und Einbindung fir seine Tatigkeit, man fuhlt sich wieder am Leistungs-
erbringungsprozess beteiligt und sorgt so fur dessen Optimierung. Das ganze Unternehmen ist

nur darauf ausgerichtet, eine immer hohere Qualitat zu erzeugen.

9.3 Kontrahierungspolitik

Grundsatzlich besteht fur das Unternehmen Pflegedienst keine Mdglichkeit, fir seine Dienst-
leistungen aus dem SGB XI und dem SGB V eine eigene Preispolitik durchzufiihren. Eine
realistische Mdglichkeit der Preisgestaltung wird dagegen in den Wahl- und Zusatzleistungen
gesehen. Dazu gehdrt auch, dass Sie wissen, ob Ihr Dienstleistungsangebot in das Umfeld
passt, welche Bedarfsliicken es gibt und welche Chancen vorhanden sind.

9.4 Das aul3ere Erscheinungsbild am Markt und die Kommunikation

Kommunikationsmittel jedweder Art sind Trager zwischen Unternehmen, Mitarbeitern und Kun-
den. Von der Gestaltung héangt es wesentlich ab, ob sich der Kunde in seinen — liberwiegend

unbewussten — Erwartungen bestétigt und sich damit angesprochen fiuhlt oder nicht. Dement-
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sprechend haben auch Kommunikationsmittel ihren Anteil an der Imagebildung. Dies gilt bei-
spielsweise auch fir die Fassade eines Firmengebaudes. Die Vorschlage der Werbeagenturen
zur Kommunikation kénnen sehr wohl kreativ sein, aber basieren diese auch auf einem wohlbe-
grindeten Konzept? Kreativitat ist an sich nichts Positives. Was man mit Sicherheit sagen kann,
ist, dass die wahre Kreativitat gegeniiber dem Etablierten destruktiv ist.

Deshalb muss die Kreativitat im Hinblick auf Voraussetzungen und praktische Méglichkeiten ge-
steuert und beurteilt werden. Auftritt und Werbung nutzen Erkenntnisse aus beiden vorherge-
henden Strategie-Modulen und finden etwa ihren Ausdruck in Briefings. Damit besitzt der Wer-
betexter — und auch jeder Projektbeteiligte — eine aussagefahige Unterlage mit allen wesent-
lichen Informationen fir das Werbeprospekt. Dadurch wird die einheitliche Umsetzung des Pro-
jekts gewahrleistet. Dennoch: Gute Gestaltung ist ein Mosaiksteinchen in der Ansprache. Allei-
ne vermag sie die gewlnschte Reaktionsquote von Werbemalinahmen nicht zu erhdéhen. Es
kommt vielmehr auf die Inhalte, die Kommunikationsstrategie und Konzeption, besonders aber
auf die operative Umsetzung an.

9.5 Die erfolgreiche Kommunikationspolitik

Da die durch den Pflegedienst erbrachten Leistungen als immaterielle Guter erst bei ihrer Er-
bringung durch den Kunden auf ihre Qualitat hin beurteilt werden kénnen, muss die Kommuni-
kationspolitik mit WerbemaRnahmen, Presse- und Offentlichkeitsarbeit darauf ausgerichtet sein,
kontinuierlich die Leistungsfahigkeit und die Leistungsziele sachlich und Uberzeugend dar-
zustellen. Durch die Transparenz der Dienstleistungsqualitat soll ein Vertrauensverhaltnis zu

den Kunden aufgebaut und eine positive Imagebildung in der Offentlichkeit erzielt werden.

Ziel der Kommunikationspolitik des Pflegedienstes muss es also sein, das Einzigartige des un-
ternehmerischen Profils herauszustellen und die spezifische Unternehmensidentitat durch auf-
einander abgestimmte Kommunikationsmaf3nahmen zu vermitteln, so dass der Pflegemarkt
identifizierbar wird. Die Bedeutung dieser Maflinahme sollte gerade fir das Angebot sozialer
Dienstleistungen nicht unterschéatzt werden. Die Kommunikationsstrategie bezeichnet somit die
grundsatzliche ,Marschrichtung” auf das vereinbarte Kommunikationsziel. Die Strategie ist da-
mit nicht das Ziel, sondern umreif3t die Art und Weise, wie man es erreicht.

Voraussetzung fur den Erfolg der Kommunikationsstrategie ist, dass diese von allen Absendern
des Pflegedienstes mitgetragen wird. Es muss also bei allen Aktivitdten stets bericksichtigt
werden, dass der Pflegedienst in ein vielfaltiges ,Netzwerk" eingebunden ist. Im Rahmen der

Kommunikationsstrategie geht es darum zu umschreiben,

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -154 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

Wichtig in diesem Zusammenhang ist die Positionierung. Ein ambulanter Pflegedienst braucht
ein Profil oder Zielimage, wenn es im Bewusstsein der Birger und all seiner Zielgruppen den
gewilnschten Platz einnehmen will. Dieses Profil stellt zwischen den einzelnen Absendern, den
unterschiedlichen Handlungsfeldern und Themen eine Verbindung — den ,roten Faden“ — her.
Das Zielimage oder Leitbild fir die Kommunikation beantwortet die Frage, wo die Starken des
Dienstleisters liegen, wohin sich der Pflegedienst in Zukunft verstarkt entwickeln wird. Das Ziel-
image ist damit zugleich visionar, um nicht kurzfristig und kontinuierlich angepasst werden zu

mussen, als auch konkret, da es an der Situation des jeweiligen Pflegedienstes zu messen ist.

Um dieses Zielimage bei den Zielgruppen zu verankern, missen Kommunikationsinhalte
kommuniziert werden, die zu der angestrebten Positionierung fuhren. Diese Kommunikations-
inhalte bzw. Textbausteine nehmen bei der Realisierung aller Kommunikationsmaf3nahmen ei-
ne zentrale Rolle ein. Neben dem inhaltlichen Eckpfeiler fir die Ausrichtung der Pflegedienst-
Kommunikation (Zielimage, Positionierung und Kommunikationsinhalte) werden in der Kommu-
nikationsstrategie auch die formalen Saulen der Kommunikation definiert. Eine dieser Séulen
legt den ,Charakter* der Kommunikation fur den Pflegedienst fest. Die Kommunikation fir einen
ambulanten Pflegedienst sollte demnach wie folgt gepragt sein bzw. realisiert werden:

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass mit dieser Strategie die Basis fir einen selbstbe-

wussten und aktiven Auftritt nach auRen gegeben ist, damit kein Verlust an Seriositat befirchtet

werden muss.
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Grundsatzlich kénnen ambulante Pflegedienste ihre Zielgruppen entweder direkt (Zielgruppen)
oder indirekt, Uber Multiplikatoren bzw. Meinungsbildner/-mittler, ansprechen. Im Idealfall ,be-
richten Dritte* Uber die Besonderheiten, Starken und Kommunikationsthemen von bzw. rund um
den Pflegedienst. Die wichtigsten Meinungsbildner und -mittler miissen also identifiziert und —
wo dies sinnvoll und mdglich ist — aktiv in die gesamte Kommunikation von und fur den Pflege-

dienst eingebunden werden, um

Durch die Einbindung von Meinungsbildnern/-mittlern wird ein enormer ,Multiplikationseffekt" in
der AuBenwirkung durch den Pflegedienst bewirkt. Durch die Einbindung von ,Sympathie-
figuren" wird der Pflegedienst zusatzlich ,emotionalisiert!* Als Multiplikatoren bzw. Meinungs-
bildner/-mittler kommen — je nach Zielgruppe und MalRhahme — beispielsweise in Frage:

Multiplikatoren bzw. Meinungsbildner/-mittler kénnen in der Pflege-Kommunikation auch eine
wichtige Rolle als ,Partner einnehmen. So bietet es sich bspw. an, gemeinsame Kommunika-
tionsmafRnahmen (z.B. Veranstaltungen, Symposien, aber auch WerbemalRhahmen fir den
Pflegedienst) gemeinsam mit ausgesuchten Partnern zu realisieren. Die entsprechenden Ko-
operationsmodelle kdnnen dabei unterschiedlichste Formen annehmen: von der finanziellen Be-
teiligung (Sponsoring) Uber die inhaltiche Zusammenarbeit bis zur Verfligungsstellung von
Raumlichkeiten, Dienstleistungen oder ahnlichen Leistungen (z.B. kostenloser Druck von Infor-
mationsmaterial). Gleichzeitig missen die einzelnen Zielgruppen unmittelbar, d.h. direkt ange-

sprochen werden, um
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Dabei ist immer auf eine zielgruppenadaquate Kommunikation zu achten, d.h. eine Ansprache
der Zielgruppe in ihrer Sprache, mit ihren Informationsmitteln und mit ihren Themen. Der Kom-
munikations-Mix fur ambulante Pflegedienste sollte daher auf folgenden Pramissen basieren:

Im Rahmen der Kommunikationsstrategie fir ambulante Pflegedienste wird daher ein Kom-

munikations-Mix empfohlen, der auf folgenden Instrumenten aufbaut:

- Pressearbeif: Uber das Instrument ,Pressearbeit* erreicht der ambulante Pflegedienst
glaubwirdig und indirekt alle relevanten Zielgruppen. Direkt werden die Meinungsbildner in
den Medien Uber alle Themen rund um den Pflegedienst informiert. Eine aktive Pressearbeit
ermdglicht es den ambulanten Pflegediensten, neue Themenfelder zu besetzen und sich
damit als ,Experte und Ansprechpartner bzw. Vorzeigebeispiel fir ausgesuchte Bereiche
(z.B. spezielle Innovationen) zu etablieren.

- \Werbung: Werbung ist als Instrument fiir die Pflege-Kommunikation geeignet, weil Pflege-
dienste Uber Werbeaktivititen ganz gezielt und aufmerksamkeitsstark die Zielsetzung der
Erhéhung ihres Bekanntheitsgrades und der Imageetablierung verfolgen kénnen.

- Direktmarketing! Die Vorteile des Direktmarketing fir ambulante Pflegedienste sind auf
einen Nenner zu bringen: Direktmarketing transportiert die fur die Pflegedienst-Zielgruppen
relevanten Botschaften zum richtigen Zeitpunkt an die richtige Personen an den richtigen
Ort. Die direkte Ansprache uber Direktmarketing-Aktivitaten ist somit ein wichtiger Bestand-
teil fur den Dialog zwischen Pflegedienst und einzelnen ausgesuchten Zielgruppen.

- Informationsmittel/internetauftritt: Publikationen und Informationsmaterial im Print-, Video-

und Online-Bereich sind die klassischen Informationsmedien, die von allen Zielgruppen
genutzt werden. Aus diesem Grund sollte dieses Instrument der Offentlichkeitsarbeit in den
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unterschiedlichen Handlungsfeldern der Pflege auch zum Einsatz kommen. Um den
innovativen und modernen Charakter der Pflegedienste auch in der Kommunikation gerecht

zu werden, sollten verstarkt neue Medien in der Kommunikation zum Einsatz kommen.

Veranstaltungen eignen sich fur Pflegedienste insbesondere, um

Im Rahmen der Malinahmenplanung oder der Festlegung von Kommunikationsprogrammen fir

Pflegedienste sollte die Vernetzung einzelner Mafinahmen oder einzelner Instrumente in
Richtung auf das gleiche angestrebte Zielimage stets in Betracht gezogen werden. Und zwar im
Sinne der Effektivitat der Offentlichkeitsarbeit als auch im Sinne der Effizienz der Offentlich-
keitsarbeit. Eine Vernetzung dient der Effektivitat, weil man in der Wiederholung besser und
nachhaltiger die Positionierung eines Pflegedienstes positionieren kann.

Eine Vernetzung dient der Effizienz, weil durch das Aufeinanderabstimmen einzelner Mal3-
nahmen und Instrumente die eingesetzten Ressourcen optimal umgesetzt werden kdnnen: Eine
MalRnahme flankiert eine andere und steigert den gesamten Effekt. Ein ausgefeiltes Mar-
ketingkonzept setzt daher einen Marketingplan voraus, der auf einem Businessplan basiert mit
entsprechender historischer Aufbereitung, der eine Vision und eine Vorausschau in die Zukunft

beinhaltet.

- Suchen Sie daher die Kommunikation mit ihren Kunden. Zeigen Sie, dass Sie von lhrem
Beruf begeistert sind, engagiert und up to date. Arbeiten Sie auch den wirtschaftlichen
Vorteil heraus, den Sie fur Ihre Kunden erreicht haben und zeigen Sie lhren zukinftigen
Kunden, wo der Vorteil durch eine rechtzeitige Beratung liegt (Ubertreiben Sie nicht, ver-
sprechen Sie nicht das Blaue vom Himmel, bleiben Sie realistisch).

- Bieten Sie lhrem Kunden ein ,Audit (Angebot); so kdnnen Sie lhre Kunden auf Defizite

hinweisen.

- Stellen Sie sicher, dass lhre Kunden Uber den Stand der von lhnen bearbeiteten Ange-
legenheiten stets aktuell informiert sind. Seien Sie darauf vorbereitet, den fir den Kunden
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optimalen Kommunikationsweg bereitzuhalten und sichern Sie, dass dieser Weg auch wéh-
rend der gesamten Laufzeit des Pflegevertrages eingehalten wird.

- Bevorzugt lhre Zielgruppe Kommunikation per E-Mail, nutzen Sie E-Mail; mag sie lieber Fax
oder Postzustellung — kommunizieren Sie auf diese Weise mit ihr. Legt sie Wert darauf,
vorab telefonisch informiert zu werden, sagen Sie ihr das zu und halten sich daran. Stellen
Sie aber auch sicher, dass samtliche Anfragen, seien sie telefonisch oder schriftlich, unver-

zuglich beantwortet werden.

- Stellen Sie sicher, dass alle Mitarbeiter des Pflegedienstes darlber begeistert sind, bei
Ihnen zu arbeiten — und sie auch wissen, auf welche Gebiete sie sich spezialisiert haben,
welche Aufgaben sie bereit sind, anzunehmen. Jeder Mitarbeiter ist auch zugleich ein
~Werbetrager* — durch Mitarbeiter werden Kunden akquiriert, aber auch die unfaire Kon-

kurrenz abgeschreckt.

- Engagieren Sie sich in Vereinen, machen Sie in lnrem Umkreis bekannt, auf welche Gebiete
Sie sich spezialisiert haben und beobachten Sie genau, welche ,Kollegen* welches andere
Spezialgebiet bearbeiten. Organisieren Sie Seminare und Fortbildungen — demonstrieren
Sie damit, auf welche Gebiete Sie sich spezialisiert haben. Machen Sie diese Seminare
entsprechend lokal und regional bekannt.

- Verfolgen Sie genau, woher Auftrdge an Sie herangetragen werden, wer Sie unter Um-
standen weiterempfohlen hat. Denken Sie daran, diesen eine kurze Ruckmeldung zukom-

men zu lassen; bedanken Sie sich.

- Schreiben Sie Artikel fur Lokalzeitungen oder veréffentlichen Sie Themen, die den Leser

interessieren und die auch Ihre Spezialisierung hervorheben.

9.6 Die Identifikation im Wettbewerb

Sichtbar ist zun&chst nur das Firmen-Logo. Es kennzeichnet und identifiziert das Unternehmen
— als irgendein Unternehmen! Der steigende Wettbewerbsdruck in Verdrangungsmarkten ver-
langt zunehmend profilierte Unternehmen mit einer eigenstandigen Identitat, mit einem eigenen

Kompetenz- und Leistungsprofil. Dies wird haufig unterschéatzt.

Eine solche eigenstandige ldentitat (Corporate Identity) kann dem Unternehmen allerdings nicht

L-aufgesetzt" werden. Das wird haufig missverstanden. Sie muss vielmehr Ausdruck der ,inneren
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Werte®, das moralische Bild der Unternehmensphilosophie sein. Daher mussen die ,inneren
Werte* des Unternehmens, seine Unternehmensphilosophie sichtbar gemacht werden. Dem
Unternehmen soll damit die Grundlage fur ein unverwechselbares Aussehen, ein eigenes Cor-
porate Design, gelegt werden. Ahnliches gilt auch fiir Dienstleistungen. Diese kreative Arbeit
erfordert allerdings in den meisten Fallen — ebenso wie z.B. die komplette Neugestaltung eines
Firmenzeichens — einen Fachmann, einen Designer. Nur er ist auf Grund seiner Erfahrung in
der Lage, lhrem personlichen Firmenzeichen die Zeichenpersonlichkeit zu geben, die all das

ausdriickt, was Sie lhren Kunden mitteilen mochten.

Erfolgreiche Unternehmen haben besondere Merkmale und ein gemeinsames Merkmal: Sie
haben eine ausgepragte Unternehmenskultur entwickelt — und nicht nur formuliert! Als Unter-
nehmenskultur kann man die Art und Weise bezeichnen, wie wir alle, jeder an seinem Platz, die
tagliche Arbeit und Probleme losen. Oder anders ausgedrickt: Unternehmenskultur ist die
Gesamtheit von Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die unser Verhalten, unsere Arbeits-
weise und somit das Erscheinungsbild des Unternehmens pragen.

Man spricht in diesem Zusammenhang auch vom Stil und Geist des Hauses. Dieser ,Stil und
Geist des Hauses" beginnt schon bei ganz einfach zu handhabenden Dingen, z.B. der Sau-
berkeit des Arbeitsplatzes oder wie wir miteinander sprechen und umgehen. Dass Kunden ein-
zelne Unternehmen vor anderen bevorzugen, hangt deshalb auch mit den spezifischen Eigen-
arten, mit dem Charakter dieser Unternehmen zusammen. Diese Firmen nehmen namlich eine
Position ein. Diese Position ist in erster Linie das Resultat einer mehr oder weniger bewussten
Unternehmenskultur: Aus dem unternehmerischen Selbstverstandnis entsteht eine unternehme-

rische Vorstellung, was und wie das Unternehmen sein soll.

In unserer Zeit des Wandels sind wir daher alle aufgerufen, unsere Grundeinstellungen als Kern
der Unternehmenskultur zu tberdenken. Dabei stellen sich folgende Fragen: Sind die in der
Unternehmensgeschichte gewachsenen Grundhaltungen und Wertvorstellungen — auch die
Moral — zeitgemaf3? Wo sind Veranderungen erforderlich? Daraus wird die Unternehmens-Bot-
schaft dann formuliert und nicht nur durch das Vorbild der Unternehmensfilhrung den eigenen
Mitarbeitern vermittelt und im Unternehmen gelebt als Unternehmenskultur. Sie gibt jedem Un-
ternehmen eine eigene und unverwechselbare Identitat (Corporate Identity). Die Leitsatze des
Leitbildes werden MalRstab fir das tagliche Handeln in allen Unternehmensbereichen. Wird
hingegen die erwinschte Unternehmenskultur nicht verinnerlicht gelebt, sind alle damit zusam-

menhé&ngenden Mal3nahmen eine glatte Fehlinvestition.
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Corporate Identity und Corporate Design legen somit die Position und Identitat eines Unter-
nehmens fest — und zwar auch als Position und Identitdt im Umfeld der Mitbewerber. Nur
derjenige Pflegedienst, der auch Persdnlichkeit, Charakter, Eigenart und Philosophie seines
Unternehmens, sowie Aussehen und Erscheinungsbild systematisch ermittelt, hat konsequent
die Unverwechselbarkeit seines Unternehmens herausgearbeitet. Damit die vorgenannten
Merkmale nach auf3en auch tatséchlich gelebt werden und sich somit auch nach innen ab-

zeichnen, dienen Unternehmensgrundsétze als Fihrungsinstrument.

Diese eher philosophischen Grundsatze missen schrittweise konkretisiert werden. Handlungs-
Ziele und Handlungsaktivitaten erfllen die Unternehmensgrundsétze folglich mit Leben. Unter-
nehmens-ldentitét ist dann erreicht, wenn sowohl von den Mitarbeitern als auch von den Markt-

partnern Ubereinstimmung empfunden wird (Corporate Identity = ClI).

9.7 Kundenakquisition und Kundenstammaufbau

In ambulanten Pflege-Unternehmen wird allzu haufig nur auf das Produkt oder die Dienstleis-
tung geachtet und viel zu wenig auf die Kunden und den Aufbau eines Kundenstammes. Dabei

sind potentielle Kunden mindesten genauso wichtig wie das Produkt oder die Dienstleistung.

4. Planungs- 1. grobe Ziel-
arbeiten gruppen
- Analyse

5. Akqusitions-

strategien 2. vertiefte Ziel-
Bl gruppen
it -Analyse
- Meukunden-
6. Benchmarking gewinnung

) 3. Akguisitions-
7. Vorbereitungs- \ zie?satzu ng
tipps -

Besondere Bedeutung erlangen hierbei die Akquisitionskosten. Ohne Direktmarketing- und

Vertriebserfahrung ist sich kaum jemand im Klaren dartber, in welch ,erschreckendem” Miss-
verhaltnis die bendtigte Investition zum Umsatz steht. In der Regel wird total unterschatzt, wel-
che Investition schon alleine in die Kundendatei und damit in die Kunden erforderlich ist. Diese
enormen Kosten koénnen aber durch geeignete MalRhahmen und Vorgehensweisen bei der
Kundenansprache und Kundengewinnung reduziert werden. Dariliber hinaus lassen sich durch

Systematik Risiken eingrenzen.
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9.8 Das , Unternehmen Pflege” als lernendes System

Nur eine offensive Kommunikation kann Dinge in Bewegung bringen, eine falsche Zufriedenheit
destabilisieren, einen verharteten status quo dynamisieren, lang gehegte und gepflegte Vorur-
teile durchbrechen, Machtinteressen neu verhandeln - und einen gestérten Kreislauf der Kom-

munikation wieder neu aufbauen oder stabilisieren.

Kommunikation und Information sind dabei zwei Paar Stiefel. Kommunikation wird in der Praxis
oft gleichgesetzt mit einseitiger, meist erklarender oder beschwichtigender Information. Man
Uberh&auft mit Informationen - und hat dabei auch noch ein gutes Gewissen. Kommunikation be-
deutet jedoch vielmehr Auseinandersetzung. Denn Kommunikation kommt von seiner eigentli-
chen Wortbedeutung her: Gemeinsamkeiten herstellen. Damit beruht die Effizienz von Kommu-
nikation auf einem lebenden Dialog mit dem Ziel: Kommunikation als Moglichkeit der Ausein-

andersetzung, Kommunikation als Bewegungsfeld zwischen unterschiedlichen Interessen.

Und, je mehr wir in der Praxis Angst haben vor der direkten Diskussion, desto eher ist sie

angesagt, weil sonst vieles unter dem Teppich bleibt.

9.8.1 Sondieren und Feedback

Nur wer gut in das System hineinhorcht, bekommt auch mit, wie es im Moment bei den
Betroffenen aussieht, und wie dieses Befinden die Kommunikation beeinflussen kann. Dazu
muss man die bestehenden Fragen, Zweifel, Widerstdnde zur Kenntnis nehmen; deren
Hintergrinde zu verstehen suchen - und dadurch eine Vertrauensbasis aufbauen, die es
wiederum moglich macht, die eigenen Anliegen nochmals zu verdeutlichen. Nur wer ein guter
Sensor ist und seine Antennen am richtigen Ort ausféhrt, erhalt auch die Informationen, die es

ihm ermdglichen, in einem sozialen System sinnvoll lenkend Einfluss zu nehmen.
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Jeder Vermittler hingegen "verfalscht" die Botschaft. Wer also sichergehen will, dass gerade in
emotional aufgeladenen Situationen die Kommunikation gelingt, kann dies nicht delegieren. Er
muss sich vielmehr die Mihe machen, selbst und unvermittelt in direkten und unmittelbaren
Kontakt zu treten. Die technischen und methodischen Mittel, die uns heutzutage zur Verfigung
stehen, machen dies ohne weiteres maoglich.

9.8.2 Die lernende Organisation

Wer rastet, der rostet. Oder genauer ausgedrickt: Wer in einem turbulenten Kraftefeld nicht
permanent in Bewegung ist und sich jeweils flexibel neu positioniert, wird zwangslaufig zum
Spielball fremder Einflisse. Dies gilt fur Individuen, Gruppen und Organisationen gleicher-
maRen: die Gewissheit, es geschafft zu haben - und eine nicht selten damit verbundene Uber-

heblichkeit, die dazu fiihrt, sich stolz zuriickzulehnen, sind hoch riskant.

Innere Unruhe, permanenter Zweifel, laufendes Beobachten der wesentlichen EinflussgréRen
ist angesagt. Stichwort "Lernende Organisation"”. Dies aber ist leichter gesagt und getan. Im
Prinzip handelt jedes System "vernlnftig", wenn es versucht, mit méglichst wenig Energieauf-
wand auszukommen. Diese an sich sinnvolle Okonomie ist kaum zu trennen vom Streben nach
Tragheit sowie dem Streben nach schneller Bedurfnisbefriedigung. Es bedarf vielmehr grol3er
Aufmerksamkeit und eines hohen Kraftaufwandes, um dieser nattrlichen Tendenz rechtzeitig
und erfolgreich entgegenzuwirken; um zu verhindern, dass die Organisation erstarrt und zum

Selbstzweck degeneriert.

Ziele: Wo wollen wir hin?
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Menschen zu ermutigen und zu animieren, das Alte immer wieder in Frage zu stellen und sich
mit Neuem auseinander zusetzen - ist zwar notwendig, reicht aber nicht aus. Denn die Summe
vieler lernender Individuen ergibt noch keine lernende Organisation. Dazu bedarf es namlich
zusatzlich institutionell gesicherter Feedbackschleifen sowie einer darauf aufbauenden Reak-
tion, namlich die regelmé&Rige Inspektion. Maschinen unterziehen wir seit jeher ganz selbstver-
standlich regelmafiigen Inspektions- und Wartungsintervallen. Exakt das gleiche ist notwendig,
um soziale Systeme leistungsfahig zu erhalten.

den aktuellen Anforderungen noch entsprechen. Wenn alles im Wandel begriffen ist, dann muss

nicht der begrinden, der etwas andern will, sondern wer ungeprft das einmal Vereinbarte bei-
behalten will. Hierfir gibt es jedoch einen einfachen Kunstgriff: Es wird nichts mehr unbefristet
angelegt. Bereits zum Zeitpunkt des Inkrafttretens einer Regelung oder einer Organisation wird
der Zeitpunkt festgelegt, zu dem sie automatisch au3er Kraft gesetzt wird - sofern sie nicht einer

neuen Prifung standhdlt. Die gangige Praxis wird ganz einfach umgekehrt.

Ergebnisse/Wirkungen: Was wollen wir erreichen?

Programme: Was missen wir tun?

Durch die laufende Auswertung aller Informationen, die Uber institutionalisierte Kanéle der Kom-
munikation flieBen, aber auch durch gezielte Befragungen im Markt, bei den Kunden wie bei
den Mitarbeitern, werden der aktuelle Stand und die Entwicklungstendenzen zuverlassig er-
fasst. Und wenn dann an irgendeiner Front Anlass gegeben ist, kann rechtzeitig gehandelt wer-
den. Derartige Voraussetzungen kénnen aber auch durch ein sog. Sensorteam geschaffen wer-
den. Im Klartext: Die Unternehmensleitung besetzt eine spezielle Task-Force mit Personen, von
denen man weil3, dass sie Uber einen scharfen analytischen Verstand verfligen, Missverstand-

nisse unverbliimt ansprechen und die Dinge in ihrem Umfeld ungeduldig vorantreiben.
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Dieses Team erhalt in nebenamtlicher Funktion die Aufgabe, gezielt ins Unternehmen, in den
Markt oder in bestimmte Kundenzielgruppen hineinzuhorchen und alle Informationen auszu-
werten, die fur die Entwicklung des Unternehmens von Bedeutung sind. Damit das Team
seinen Auftrag mit der notwendigen "Frechheit" nachkommen kann, muss es in dieser Funktion

direkt der Unternehmensleitung berichtspflichtig gemacht werden. Zukunftswerkstatt Unterneh-

men: Ein Gefuhl fur wichtige Meinungstrends in der Belegschaft sowie im relevanten Umfeld
des Unternehmens kann man auch in Workshops erhalten, bei denen jeweils das Gesamt-
system des Unternehmens, sowohl das interne als auch das externe, durch geeignete Teil-

nehmer bzw. Vertreter reprasentiert ist.

Entscheidend aber ist hierbei, in lebendiger Form die notwendigen Daten zu erheben und
kreativ zu diskutieren. Dies setzt allerdings die oben beschriebene offene Kommunikationskultur

voraus. Ziel muss insgesamt sein: das Unternehmen als lernendes System umzugestalten.

Dazu sind Prozesse zu generieren und strukturell abzusichern, die es erméglichen, das ganze
im Prinzip vorhandene Wissen, rechtzeitig und ohne Verlust als Basis fiir das anstehende

Handeln verfigbar zu machen.

Wer verandern will, geht oft einen einsamen und steinigen Weg. Zudem kommt er mit Sicherheit
standig anderen ins Gehege ihrer Interessen und Machtanspriche. Wer sich in derart heiklem
Gelande bewegt, tut gut daran, sich entsprechenden Rickhalt zu sichern. Vor allem aber gibt
es hier nur eines: Gleichgesinnte suchen und sich mit ihnen verbinden - und ein eigenes Macht-

feld aufbauen.

9.8.3 Identifikation durch gemeinsame Ziele

Konsequentes Planen verschafft Freirdume im Beruf und im Privatleben - auch wenn viele
Fuhrungskréafte immer noch anderer Meinung sind, in dem sie behaupten, Planen schranke ein
und beschneide Flexibilitat und Spontaneitat. Vielmehr ist gerade das Gegenteil der Fall.
Wichtig fir den Erfolg eines Unternehmens sind vor allem klare Vereinbarungen tber kurz-,
mittel- und langfristige Ziele, eine offene Kommunikation mit allen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern sowie eine absolute Kundenorientierung durch Beziehungsmanagement und methodisches
Planen. Hierbei missen die gemeinsamen Ziele als Flhrungsinstrument umgesetzt werden -
damit wird eine Art Vertrauensorganisation erreicht. Vor allem braucht der Pflegedienstleiter
nicht tber jeden Geschéftsvorfall informiert zu werden, vielmehr sollten aber mit allen anderen
Betroffenen gewisse Zielvereinbarungen getroffen werden. Dementsprechend entscheidet jeder
dieser Personen selbst, was fir diese Ziele zu tun ist. Dadurch bekommen die Betroffenen im
Unternehmen die Kompetenz, damit das Geschaft immer direkt an der Basis abgewickelt wer-

den kann.
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Dieses Vorgehen aber setzt wiederum voraus, dass alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Gber
alle wichtigen Vorgénge innerhalb des Unternehmens informiert werden. Méglich wird dies, in
dem das Unternehmen in einer Art "Informationsgesellschaft" lebt und die Informationen von
oben nach unten offen und ungefiltert weitergibt. Allerdings werden gewisse strategische Dinge,
die von hoher Relevanz sind, nicht sofort verbreitet. Vielmehr werden die Informationen, die
kommen, durch die Abteilungsleiter an ihre Mitarbeiter direkt weiter kommuniziert. Dadurch

erreicht das Unternehmen einen durchgangig hohen Informationsstand innerhalb des Hauses.

Was der Sender
dem Empfanger
sagen will.

Was der Sender
dem Empfanger
wirklich sagt..

Was der
Empfanger
hort.

Was der
Empfénger
versteht.

Was der
Empfanger
glaubt.
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Unternehmensziele sollten von daher immer mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemein-
sam entwickelt werden, denn es hat keinen Sinn, wenn sich die Pflegedienstleitung etwas aus-
denkt und dann zu jemandem sagt: "Das ist Dein Ziel". Der Mitarbeiter fUhlt sich hierdurch
bevormundet und denkt: "Naja, dann muss ich das wohl tun". Das Ergebnis: Der Mitarbeiter
wird dieses Ziel nur widerwillig akzeptieren. Dieser Mitarbeiter identifiziert sich auch dann nicht
mit den Vorgaben, wobei ja gerade die Identifikation ausschlaggebend dafir ist, dass der be-
treffende Mitarbeiter motiviert ist und dadurch auch sein Ziel erreicht.

Das Ziel selbst kann dabei auf vielfaltiger Methode fixiert werden. So gibt es bspw. in der
kaufmannischen Leitung Ziele, wie die Personalentwicklung in den kommenden Jahren ausse-
hen soll oder wie das Unternehmen Auf3enstdnde minimieren will. Hierfur ist eine Jahresziel-
planung notwendig. Dieses grofR3e Ziel muss dann anschlieRend auf die einzelnen Mitarbeiter
herunter gebrochen werden. Das Ziel beschreibt dann, zu welchen Ergebnissen das Unterneh-
men diese Geschafte machen will. Und dieses Ergebnis flie3t dann letztendlich auch in die

Ergebnisplanung ein.

e Der Absatzplan ist die Grundlage fur die Personal-Planung, sowie fiir die Fertigung und
die Einkaufsplanung. Die Umsatzplanung entsteht durch die Bewertung des mengenma-
Rigen Absatzplanes.

¢ Nach dessen Verabschiedung reichen die Abteilungen ihre Zahlen mit den Kosten.

e Die Zahlen werden konsolidiert, teilweise verdichtet.

o Projektbeschreibungen werden in einem Kapitel zusammengefasst, meist sind sie

ohnehin Ubergreifend

e Der Start erfolgt mit einer Teamsitzung. In dieser werden besprochen:
e Rickblick auf das Erreichte und Vergleich mit dem Soll bzw. Budget (letzte Hochrech-
nung fur den Finanzbereich)

e Erster Entwurf Jahreszielplanung in den Feldern
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Langfristige Ziele

Klarung der Starken und Ausbau der Starken

Ziele bei den Geschéftsprozessen und speziellen Projekten/Aktivitaten
Ziele auf der Ergebnisebene fiir das Folgejahr

Blick auf Denkmuster, Werte und resultierende Ziele

Prioritaten der Ziele aus der Gesamtsicht

Vorgehensplanung fur wichtige Ziele

© N ool RN

Sicherstellung der Umsetzung und spateres Controlling: Lernen aus dem Erreichten

Auf diese Weise kénnen bspw. aus der DIN ISO-Auditierung Qualitatsziele entstehen, die dann
wieder Einfluss auf das Reklamationsmanagement haben. Die Ziele betreffen also die Qualitat.
AnschlieRBend ist es Aufgabe des Unternehmens, zu kontrollieren, ob die Ziele Uberhaupt er-
reicht wurden. Als Hilfestellung bietet sich hierfir eine monatliche Abteilungstbersicht an, auf
der die Fuhrungskréafte eines Unternehmens die Produktivitat ihrer Mitarbeiter feststellen kon-

nen.

Eine weitere Intensitat zeigt sich dadurch, dass Unternehmen grolien Wert auf die Kunden-
zufriedenheit legen, indem jede Woche mehrere Kunden angerufen oder persoénlich gefragt
werden, wie zufrieden sie mit der Leistung und der Betreuung gewesen sind und ob es zu
verschiedenen Dingen noch Fragen gibt. Das Ergebnis dieser kleinen Stichprobe ist fiur das
Unternehmen ein Zufriedenheitsfaktor. Zudem bietet sich fiir Unternehmen auch die Moglichkeit
einer grol3 angelegten Kundenbefragung an. Vorteil: Die Kunden bleiben nicht anonym, sondern

geben sich jetzt zu erkennen.

Dabei kann die Ermittlung der Kundenzufriedenheit auch

gesetzt werden. Das Unternehmen baut sich hierdurch selbst oder mit Hilfe eines Unterneh-
mensberaters ein eigenes Unternehmens-lmage auf. Dadurch hat der Kunde auch Uber die

steht. Und gerade hierbei darf nicht vergessen werden:

Es ist namlich sehr viel einfacher, Kunden an das Unternehmen und an das Produkt zu binden,
als neue Kunden zu gewinnen; wobei dann der Aufwand ungleich groRer ist. Treten dann ein-
mal Probleme auf, dann sollte in einer solchen Situation die Kommunikation nach aul3en funk-

tionieren. Das Unternehmen muss dann lernen, offen mit dem Thema umzugehen, es darf in
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keinem Fall bagatellisieren. Diese Einstellung muss dann aber auch mit in die Unternehmens-
philosophie mit einflieRen. Fir Unternehmen bedeutet dies die Pflege einer ganzheitlichen Be-
treuung der Kunden. Es darf weder den Service-Kunden noch den Verkaufs-Kunden geben,

sondern vielmehr nur den Kunden, der vom Unternehmen gemeinschaftlich betreut wird. Der
Kunde muss im Mittelpunkt des Handelns stehen - und der Trager dieser Botschaft kann und
darf nur der einzelne Mitarbeiter sein.

Jeder - vom Hausmeister, Uber den Auszubildenden bis hin zum Pflegedienstmitarbeiter - muss
sich bewusst sein, welche Rolle er innerhalb des Unternehmens innehat. Der Mitarbeiter muss
dahin gefiihrt werden, dass er sich mit seinem Job so sehr identifiziert, dass er auch dafir mit
seinem guten Namen unterschreiben kann. Beispielhaft sind innerbetriebliche Aktionen, die das
Unternehmen bspw. innerhalb von verschiedenen Dienstleistungsaktionen durchfiihrt, indem
der Mitarbeiter fir jede Arbeit einen Anhénger mitgeliefert bekommt, auf dem er nach Fertigstel-
lung unterschreibt und auf dem auf3erdem zu lesen ist: "Ich stehe daflir mit meinem guten Na-

men". Insgesamt wird hierdurch eine hohe ldentifikation geschaffen.

Hierdurch erubrigt sich dann auch fir viele Unternehmen die oftmals so aufwendige Endkon-
trolle, denn der Mitarbeiter produziert die Qualitdt vor Ort. Er muss nicht mehr kontrolliert wer-
den, sondern muss vielmehr in seinem Bewusstsein die Arbeit von der ersten Minute an richtig
machen. Dies wiederum sorgt fur die nétige Eigenverantwortlichkeit und Kompetenz. Das Unter-
nehmen darf jedoch nicht nur die Verantwortung, sondern muss vor allem die Kompetenz an die
Basis weitergeben. Hierdurch entsteht die Mertrauensorganisation. Unternehmen mussen aber

auch den Prozess zu mehr Eigenverantwortlichkeit anstol3en.

Diese muss dann Stiick fiir Stiick so weit heranreifen, dass der Pflegedienstleiter im positiven
Sinne nur noch Controller ist. Und das bedeutet nicht, Kontrolle auszuiiben, sondern vielmehr
die Zielvereinbarungen mit den Verantwortlichen zu betreuen. Diese wiederum tun es mit ihren
Mitarbeitern. Diese Eigenverantwortlichkeit setzt aber auch eine gewisse Qualifikation voraus,
um Aufgaben in Eigenregie erledigen zu kdnnen. Hier muss also einiges fur die Weiterbildung
getan werden. Hierzu gehort es, den Mitarbeitern alle (technischen) Informationen zu geben,

damit ihr Basiswissen immer auf dem neuesten und hodchsten Stand ist.

Unternehmen sollten aber auch darauf bedacht sein, einiges Potential in die "weichen Faktoren"

Zu investieren. Und hierzu zahlen bspw. Personlichkeitsentwicklung, Fihrungsverhalten und
zwischenmenschliche Kontakte. Das Know-how erwartet der Kunde logischerweise vom Unter-
nehmen. Denn die zwischenmenschlichen Dinge im Kundenkontakt, eben wie die Pflegekrafte
mit den Kunden umgehen, bestimmen den Geschéftserfolg in der heutigen Zeit. Dadurch wird
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sich im Unternehmen auch entsprechend vieles verandern, da Fuhrungskrafte nun wesentlich
besser abschéatzen kénnen, wie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter reagieren.

Die Vorteile aufgrund des verédnderten Systems sind enorm: Pflegedienstleiter und Verantwortli-
che haben keine Zettelwirtschaft mehr, sie gehen souveraner mit ihrer Zeit um und haben da-
durch auch mehr innere Ruhe. Denn Ziel- und Zeitmanagement bedeutet letztendlich: Nur der-
jenige, der auch methodisch seine Ziele angeht und niederschreibt, daran arbeitet und dann zu

einer Losung kommt, der hat auch anschlieRend ein beruhigendes Geflhl.

10. Offentlichkeitsarbeit

Wie die Begriffe Offentlichkeitsarbeit oder Public Relations (PR) schon zum Ausdruck bringen,
umfasst dieser Bereich die Beziehungen des Unternehmens ,Pflegedienst” zu seiner Umwelt
bzw. zur gesamten Offentlichkeit. Spricht man von Offentlichkeitsarbeit, dann geht es darum,
positive Einstellungen gegenuber dem Pflegedienst zu erzeugen und zu festigen, wobei sich
Kommunikationsinhalte weniger auf die einzelnen Dienstleistungen als vielmehr auf den Pflege-
dienst als Gesamtheit mit all seinen vertrauensbildenden und -erhaltenden Eigenschaften be-
ziehen. Im Allgemeinen lassen sich der Offentlichkeitsarbeit finf Aufgaben zuordnen, anhand

derer das Wesen dieses Kommunikationsinstruments beschrieben werden kann:
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Der Erfolg der Offentlichkeitsarbeit hangt im Wesentlichen davon ab, ob die Regeln der Public-
Relations-MalRnahmen Bericksichtigung finden. AuRerdem muss jede Public-Relation-Aussage
der Wahrheit entsprechen, die Kontrolle ihres Inhaltes muss einkalkuliert werden. Als wichtiger
Grundsatz gilt deshalb, niemals mehr zu versprechen, als man auch wirklich zu leisten vermag.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Klarheit der Sprache. Es sollte einfach und verstéandlich
formuliert werden, so dass der Empfanger die Botschaft auch versteht. Je nachdem, welche
Zielgruppen angesprochen werden sollen, kann zwischen externer und interner Offentlichkeits-

arbeit unterschieden werden.

10.1 Lugen, um erfolgreich zu sein?

,Sich zu bewegen* heift, etwas zu tun im Sinne von Agieren oder Reagieren. Genau dieses tun

wir auf eine gewohnte Art und Weise, so wie es unseren Erfahrungswerten fir richtig und
falsch, gut und schlecht entspricht. Meistens tun wir in wiederkehrenden Situationen immer
wieder das Gleiche, weil gelerntes Verhalten gespeichert ist. Dabei glauben wir an unsere jah-
relangen Erfahrungen. Auch wenn wir etwas jahrelang falsch gemacht haben, so bezeichnen

wir dies als Erfahrungen, an die wir glauben - ganz einfach, weil wir uns daran gew6hnt haben.

Erfahrung kann daher nur ein Tanzschritt in eine Richtung sein: vier Schritte vor, drei zuriick —
manchmal auch finf Schritte zurtick! Marketing muss von daher zuerst einige Basishirden

Uberwinden, entsprechend der Psychologie-Grunderkenntnis:
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10.2 Qualifizieren fur moderne Organisationsformen

Zunehmende Konkurrenz, sich verandernde Rahmenbedingungen und steigendes Qualitatsbe-
wusstsein erfordern ein Umdenken der Verantwortlichen in ambulanten Pflegediensten. Pflege-
dienste mussen Strategien entwickeln, die ihre spezifischen Dienstleistungen zu einem Erfolgs-
faktor werden lassen. Ein konsequentes Marketing, d.h. sich aktiv zu verhalten, die Markt-
veranderungen zu beobachten, um die eigene wirtschaftliche Marktposition zu sichern bzw. zu

verbessern ist heutzutage fur die hauslichen Pflegeanbieter unabdingbar.

Dennoch lasst sich immer wieder feststellen, dass die Gestaltungsspielriume des Marketing in
der unternehmerischen Praxis der Pflegedienste nur partiell ausgeschopft werden. Das Be-
wusstsein, sich gegeniber der Konkurrenz profilieren zu miussen, ist bei vielen Einrichtungen
mehr oder minder vorhanden. Die neuen Gesetzeslagen und die wachsende Zahl von ambulan-
ten Pflegediensten, die sich den Pflegemarkt erobern wollen, zwingt jeden Anbieter, sich mit
den Strukturen des Marketings effizient auseinander zusetzen.

Die Einschatzung der Marktsituation stiitzt sich in der Regel nicht auf durchgefihrte Untersu-
chungen, beispielsweise zum tatsachlichen Image bei den Zielgruppen, sondern erfolgt auch
heute noch oftmals aus den praktischen Erfahrungen heraus. Entscheidungen werden somit
teilweise auf der Basis unzureichender Informationen getroffen, die Orientierung am lokalen

Bedarf und den Anspriichen der Kunden ist nicht automatisch gewahrleistet.

Das Leistungsspektrum umfasst in der Regel Uberwiegend die klassische ambulante Alten- und
Krankenpflege. Das Bestreben, das Angebot Uber weitere Leistungsbereiche abzurunden, bleibt
die Ausnahme. Hierbei ist allerdings das Risiko in Betracht zu ziehen, dass auf Grund dieser
tendenziellen Einseitigkeit der Angebotsgestaltung dem Bedurfnis alter und pflegebedurftiger
Menschen nach einem individuellen und selbst bestimmten Leben nicht in ausreichendem

MalRe nachgekommen werden kann.

Im Rahmen der Kommunikationspolitik wird der Schwerpunkt ausschlie3lich auf die externe und

interne Offentlichkeitsarbeit gelegt. Doch gerade in der ambulanten Pflege hat sich die Entwick-
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lung eines besonderen Firmenlogos, eine professionell gestaltete Werbung auf den Firmenfahr-
zeugen, als denkbare Werbetrager erwiesen. Der Wiedererkennungswert dieser Moglichkeiten
darf von daher niemals unterschatzt werden. Auch die interne Offentlichkeitsarbeit konzentriert
sich lediglich auf die Durchfihrung von Besprechungen zur Gewahrleistung der informatori-
schen Transparenz und auf das Angebot von regelméRigen Fortbildungsmaflnahmen.

Zudem wird der Implementierung von einheitlichen, internen und extern gerichteten Verhaltens-
weisen eine grol3e Bedeutung beigemessen, wobei sich deren Umsetzung ohne eine Unterneh-
mensphilosophie als Basis schwierig gestalten dirfte. Kooperationen, also die Moglichkeiten
der Komplementierung und Vernetzung des Leistungsangebotes unter Vermeidung von hohen
Investitions- und Folgekosten, und zum anderen die moégliche Reduzierung der Konkurrenzin-

tensitat, werden nur selten ihrer zukinftigen Bedeutung entsprechend vollkommen ausgenutzt.

Ursache hierfir kdnnten Beflirchtungen sein, dass die Kooperationspartner letztendlich mehr
von der Zusammenarbeit profitieren als die eigene Einrichtung. Ein besonderes Augenmerk
wird allerdings auf die zeitgemafie Gestaltung des Qualitdtsmanagements gelegt. Den Schwer-
punkt bilden hierbei die Forderung des Internalisierungsprozesses des Qualititsbewusstseins
bei den Mitarbeitern auf der Basis des TQM-Prinzips und die Durchfiihrung von internen Qua-
litatsvereinbarungen nach § 80 SGB XI.

Vor der sich abzeichnenden Entwicklung des Wandels zum Nachfragermarkt und die rasch

ansteigende Wettbewerbsintensitat sowie des steigenden Kostendrucks erscheint es fraglich,

ob sich das Unternehmen Pflegedienst ohne die Komplementierung des Marketings als eine

umfassende Unternehmensphilosophie kinftig als ein wirtschaftlich gesundes Unternehmen be-
haupten kann. Solange das Dienstleistungsangebot einer Einrichtung als bedarfsgerecht gelten
kann, wird diese Einrichtung auch ausgelastet sein - vorausgesetzt, es wird kontinuierlich
ermittelt, ob die Leistungen den Erwartungen des Kunden auch wirklich entsprechen oder neu-

en bzw. anderen Anforderungen und Bedirfnissen angepasst werden missen.
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Um auf Bedarfsanderungen mit adaquaten Anpassungsmal3nahmen flexibel reagieren und zu-
dem das Risiko am Markt besser streuen zu kdnnen, muss sich der klassische Pflegedienst zu
einem in seinem unternehmerischen Umfeld integrierten Dienstleistungszentrum entwickeln,
das nicht nur den ambulanten Versorgungsbedarf einer Region, sondern vielmehr in Koopera-
tion mit anderen Einrichtungen samtliche Bezirke professionell abdeckt.

10.3 Wenn Marketing-Wiunsche in Erfullung gehen

In dem Bestreben, die externen Zielgruppen hinsichtlich der Dienstleistungsqualitat zufrieden
zustellen, muss sich der Pflegedienst an der subjektiven Wahrnehmung der einzelnen Ziel-
gruppen orientieren und damit die fur diese wahrnehmbaren und verstandlichen Qualitatsdi-
mensionen beachten. Es gilt also, das aul3ere Erscheinungsbild des Pflegedienstes positiv zu
gestalten. Hierbei sollte ein gesteigerter Wert auf eine korrekte Dienstkleidung der Mitarbeiter

gelegt werden oder ein mit dem Eirmenlogo gekennzeichnetes Dienstfahrzeug sein. Dagegen
sollte die Freundlichkeit der Mitarbeiter in der Offentlichkeit eigentlich selbstverstandlich sein.

Mit Hilfe einer ansprechenden Broschiire kann fiir die gesamte Offentlichkeit die Philosophie

unter Hervorhebung von Besonderheiten verbreitet werden. Weiterhin_stellen die Hausarzte

eine nicht zu vernachldssigende Rolle als Multiplikatoren dar. Hier sollte die Zusammenarbeit

und Informationsweitergabe gepflegt werden. Dazu kdnnen gemeinsame Weiterbildungsveran-
staltungen genutzt werden. Ein weiteres Instrument ist der Tag der offenen Tir. Hierbei ist es
ratsam, rechtzeitig ein detailliertes Programm zu veréffentlichen. Bei dieser Gelegenheit kbnnen

sich alle Zielgruppen ein eigenes Bild vom Pflegedienst machen.

Nur derjenige, der auch seine Starken voll erschlie3t, kann Spitzenleistungen erreichen. Des-
halb sind alle Starken auf einen Punkt zu konzentrieren, denn das Leistungsprofil eines Unter-
nehmens wie das eines Pflegedienstes ist es schlie3lich, aus einem Kunden nicht nur einen
treuen Kunden, sondern noch mehr daraus zu machen. Denn der Wert eines Kunden steigert

sich stufenweise ganz betrachtlich.

10.4 Orientierungshilfen fur das ambulante Pflegeumfeld

Die Werbung beinhaltet eine unpersénliche Form der Massenkommunikation, bei der durch den
Einsatz von Werbemitteln in bezahlten Werbetragern versucht wird, die erfolgsrelevanten Ziel-
gruppen zu beeinflussen. Die Werbung ist daher in aller Regel auf das Ziel gerichtet, relativ
kurzfristig Markterfolge zu realisieren. Unternehmen sollten versuchen ihre Werbung auf dem

AIDA-Schema abzustimmen um damit auf dem Markt erfolgreich zu sein.
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Das Modell der Werbewirkung wird auch als AIDA-Schema bezeichnet. Unter diesem Schema
werden folgende Punkte verstanden:

Als erstes muss die Aufmerksamkeit der Konsumenten auf das Produkt gerichtet werden. Durch
eine gute und interessante Werbung (z. B. im Fernsehen oder in Zeitungen) sollte dafir der
Grundstein gelegt sein. AnschlieBend wird das Interesse fur das Produkt geweckt, und es bleibt
in den Kopfen der Konsumenten (z. B. gute Qualitat, modernes Aussehen). Daraus erfolgt der
Kaufwunsch der Konsumenten. Zum Schluss kann dieser Kaufwunsch nur noch mit dem Kauf
des Produktes befriedigt werden. Allerdings muss bei der Gestaltung die psychologische Wir-
kungsweise von Werbung auf den Menschen generell beachtet werden, wie auch die bekann-

teste Faustregel fir erfolgreiche Werbung, das so genannte AIDA-Schema zeigt:

Als Werbemittel kommen deshalb fiir den Pflegedienst insbesondere Anzeigen oder Annoncen
in den Tageszeitungen, Wochenblattern oder aber auch Plakate oder Prospekte, in Frage, die
beispielsweise in Arztpraxen ihre Wirkung erzielen konnen. Das Soziosponsoring hingegen
beinhaltet die Verbesserung der Aufgabenerfiillung im sozialen Bereich durch die Bereitstellung

von Geld, Sachmitteln oder Dienstleistungen durch Unternehmen, die damit auch Wirkungen fur
ihre Unternehmenskultur und -kommunikation anstreben. Auf der Basis von Leistung und Ge-
genleistung gewahrt der Sponsor Fordermittel und erhalt dafir von Seiten des Gesponserten
die Mdglichkeit zur Werbung in eigener Sache. Diese Mdglichkeit ist allerdings fur einen am-

bulanten Dienst schwer durchfihrbar, da die Werbetrager sehr eingeschrankt sind.

Fur die Umsetzung des Qualitatsmanagement im Pflegedienst sollten die Stelle des Qualitats-

beauftragten, das Qualitatsmanagementhandbuch und Qualitatszirkel als unterstitzende Instru-
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mente Anwendung finden, um zum einen eine kontinuierliche Dienstleistungsqualitat gewahr-
leisten und damit die Kunden zufrieden zu stellen und zum anderen den gesetzlichen Anfor-

derungen umfassend nachkommen zu kénnen.

z.B.'nach der IS-Normenreihe 9000 gleichgesetzt werden kann. Der Ausweis einer ISO-Zertfi-

zierung dient somit mehr oder weniger der Dokumentation nach aul3en, um dem Kunden ein

gewisses Qualitatsniveau nachzuweisen, bevor dieser die Dienstleistung in Anspruch nimmt.
Die Schaffung einer Stelle des ,Qualitatsbeauftragten” wird als eine wichtige Voraussetzung ftr
ein effektives Qualitdtsmanagement angesehen. Qualitdtsbeauftragte entlasten den Pflege-
dienstleiter vor allem in fachlicher Hinsicht. Zu ihrem Bereich gehoren in der Regel die Vorbe-
reitung und Begleitung der Entwicklung, Uberarbeitung und Einfiihrung von Standards, die fort-
laufende Beurteilung des Qualitditsmanagementsystems sowie der Aufbau und die Pflege des

Handbuches.

Weiterhin vertreten sie die Einrichtung in allen Qualitatsbelangen nach auf3en, koordinieren und

moderieren intern die Arbeit der Qualitatszirkel und verfolgen die Umsetzung der Verbesse-

rungsvorschlage in die Praxis. Das Qualitatsmanagementhandbuch stellt eine Sammiung aller

Hier werden auch Regelungen Uber Verantwortungsbereiche und Zustandigkeiten, sowie orga-
nisatorische Verfahren und Anweisungen dokumentiert.

Qualitatszirkel sind durch die Leitung des Pflegedienstes institutionalisierte, auf Dauer ange-
legte Arbeitsgruppen, in denen sich Mitarbeiter mit einer gemeinsamen Erfahrungsgrundlage in
einem festgelegten Rhythmus auf freiwilliger Basis wahrend der Arbeitszeit treffen. Diese Mit-

arbeiter analysieren Fragen sowie Ablaufe aus ihrem Arbeitsbereich, hinterfragen Qualitats-
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standards und erarbeiten gemeinsam unter Anleitung eines geschulten Moderators Losungs-
und Verbesserungsvorschlage. Die Qualitatszirkel sind in das Qualitdtsmanagementsystem fest
eingebunden. Die diskutierten Probleme dienen als Impuls fur ein gemeinsames, qualitatsorien-
tiertes Handeln. Die Einrichtung selbst profitiert vom vorhandenen Mitarbeiter-Know-how. Auf
diese Weise kdnnen Probleme beseitigt werden.

Dies wiederum hat zur Folge, dass nicht nur durch eine effektivere Organisation von Arbeits-
ablaufen als Ergebnis der Qualitatszirkelarbeit Kosten reduziert werden kénnen, sondern auch
die Zufriedenheit der Kunden positiv beeinflusst werden kann. AuR3erdem ist eine Zunahme der
Identifikation der Mitarbeiter mit der Einrichtung zu erwarten, da die Mitarbeiter in der Regel
hinter den Ergebnissen ihrer Arbeitsgruppe stehen und somit auch ein Interesse an der Umset-
zung der Verbesserungsvorschlage haben.

Hier kdnnen Sie ein ,Dokumentationsschema“ festlegen. Z. B., was zu welchem Schritt im
Pflegeprozess wie dokumentiert werden kann. Das Schema kdnnte folgendermaf3en aussehen:
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Schritt im Pflegeprozess

e Welche Vordrucke kommen in Frage?
e Wie werden diese Vordrucke gefiihrt?
Beispiel: ,Dekubitusprophylaxe“: 1. Schritt Informationssammlung — Braden-Skala — Braden-

Skala ist aktuell und spiegelt die Risikofaktoren des Kunden wider.

Stellen Sie mittels der Pflegevisite den Abgleich zwischen dem Zustand des Pflegekunden
einerseits und der Pflegedokumentation andererseits sicher. Wesentlich sind dabei 2 Bausteine:

Wenn diese beiden Bausteine Bestandteil der Pflegevisite sind, kdnnen Ziele wie Optimierung
des Pflegeprozesses, Verbesserung der Prozess- und Ergebnisqualitat, Kontrolle der Pflege-
qualitdit und Ermittlung von Schwachstellen und Unsicherheiten erreicht werden. Dariber

hinaus kénnen weitere Bausteine integriert werden:

10.5 Der Pflegedienst im Internet

Das Internet ist in aller Munde. Doch welche Konkreten Erfahrungen haben ambulante Pflege-
dienste bisher mit diesem Medium gemacht? Viele Einrichtungen sind bereits seit ein bis zwei
Jahren im Internet vertreten. GroRtenteils herrscht noch Pionierstimmung unter denen, die sich
als erste in World Wide Web gewagt haben. Rund die Halfte aller Pflegedienste hat die Seiten

entweder selbst gemacht oder durch Freunde bzw. Bekannte gestalten lassen. Nur wenige Pfle-

gedienste nhehmen professionelle Hilfe in Anspruch. Als Hauptgriinde fir eine Prasenz im Inter-

net werden Kundenorientierung, Marketing und bessere Kommunikation angegeben. Allerdings
sind die Grinde noch sehr unspezifisch. Nur die wenigsten Dienste sind der Meinung, gezielt in
der Zeitung mit der Internet-Adresse zu werben, um damit den Interessenten zu ermdglichen,

das komplette Angebot des Dienstes anonym betrachten zu kdnnen.
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Insgesamt ist die Zahl der Kontakte Uber das Internet bei den meisten Einrichtungen noch
uberaus gering, auch beim Blick in die Zukunft sind die Einrichtungen grof3tenteils optimistisch
und glaubt auch nicht daran, dass sich eine Internet-Prasenz fir sie einmal rechnen wird. Un-
ternehmen, die im Internet prasent sind, aktualisieren die Seiten ihrer Dienste zumeist monatlich
bis zweimonatlich. Nur wenige Einrichtungen bringen das Internet-Angebot taglich auf den neu-
esten Stand. Die Aktualisierungen erledigen in den meisten Féllen die Pflegemanager in den
Einrichtungen selbst, nur wenige beauftragen eine Agentur. Auf Mail-Anfragen antworten auch
nur die wenigsten angeschriebenen Dienste, ein Teil der eMail-Anfragen kommt sogar als unzu-

stellbar zurlick. Dann sind natirlich auch Kontakte seitens der Kunden unmdglich.

10.5.1 Pflegebodrse: Neuer Minchner Info-Service immer gefragter

Das Service-Angebot hat sich vor allem im Internet bewahrt: Die Minchner Pflegeboérse. Inzwi-
schen kann die vom Stadtrat gewollte Schaltstelle zur Information von Birgern, Angehérigen,
Beratungsstellen und Gesundheitseinrichtungen Uber freie Pflegeplatze, stationdre und
ambulante Pflegeeinrichtungen in der bayerischen Landeshauptstadt auf grol3e Erfolge verwei-
sen: Im Durchschnitt verlangen 89 Interessierte via Internet Auskinfte, wéhrend 26 Neugierige
taglich per Anruf oder Fax-Abruf die Pflegebdrse nutzen.

Hauptsachlich im Interesse von betroffenen Burgern und Angehdrigen, denen die muhsame
und langwierige Suche nach einem geeigneten Pflegeplatz erleichtern sollte, war die Minchner
Pflegebdrse Schritt fur Schritt vom Sozialreferat der Stadt gemeinsam mit regionalen Heim-
tragern und Pflegeanbietern geplant worden. Im Sozialreferat wurden zunéchst bei der ,Bera-
tungsstelle fir altere Menschen und ihre Angehdrige® ein automatischer Faxabruf und eine
automatische Telefonansage zu freien Pflegeplatzen eingerichtet.

Zudem entstand die Webseite www.muenchner-pflegeboerse.bissnet.de mit der nétigen Daten-

bank, was die ,BISSNET AG" Ubernahm und stetig aktualisiert. Mit Hilfe des Callcenters, ihrer
Konzernmutter ,Image Unternehmensberatung AG" und der Kommunikationsagentur ,Diseno*
garantierte dieser externe Dienstleister in der eiligen Aufbauphase einen umfassenden Service.
Eingabe, Verarbeitung und Ausgabe von Angebotsinformationen klarte ein Projektteam. Fortan
nahm das Image Call Center taglich vormittags Meldungen Uber freie Pflegeplatz-Kapazitaten
per Faxvordruck, E-Mail oder Telefonat entgegen. Verarbeitet wandert das Ganze in die Daten-
bank der Pflegeborse, die bei jedem registrierten Anbieter hinterlegt ist. Daraus wird der aktu-
elle Verfugbarkeitsreport erstellt, der bis Mittag die Pflegeborse erreicht, wo Faxabruf und tele-
fonische Bandansage aktualisiert werden. Schon bald sollen Anbieter ihre Daten direkt aktu-

alisieren konnen.
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Die wesentlichen Merkmale der Minchener Pflegebotrse, die vom Tragerverein fur regionale

soziale Arbeit e.V. gefihrt wird:
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11. Kundenorientierte Qualitat — TUV-Plakette ambulante Pflege

Das Prufverfahren der TUV Rheinland Gruppe fiir ambulante Pflegedienste zielt schwerpunkt-
mafig darauf ab, die Kundenorientierung von Pflegediensten zu bewerten. Dabei orientiert sich
das Verfahren an den Leitwerten ,Achtung der Wirde und Selbstbestimmung der Kranken,
Hilfebedurftigen und Pflegebedurftigen.” Im Einzelnen wird angestrebt, die Transparenz gegen-
Uber den Kunden und ihren Angehtrigen zu erhdhen und ambulante Pflegedienste bei der

Weiterentwicklung der Qualitat ihrer Einrichtung zu unterstitzen.

In Anlehnung an den Sozialwissenschaftler Donabedian wird hierbei zwischen Struktur-, Pro-
zess- und Ergebnisqualitat unterschieden. Unter Strukturqualitat sind die Rahmenbedingungen
zu verstehen, die fur eine Kunden orientierte Durchfiihrung der angebotenen Leistungen grund-
legend sind. Hierunter fallen zum einen die Infrastruktur/Ausstattung des ambulanten Dienstes
sowie die Ausbildung des Personals und zum anderen die Personalauswahl und Mitarbeiterent-
wicklung als Elemente des Qualitatssicherungssystems. Die Prozessqualitét bezieht sich auf die

Kunden orientierte Durchfihrung der angebotenen Leistungen. Hierbei werden die Dimensio-
nen Information, Verlasslichkeit und individuelle Auswahl unterschieden. Die Qualitatssiche-
rungselemente umfassen Korrekturmalinahmen sowie interne und externe MalRBhahmen zur

Aufrechterhaltung und Weiterentwicklung der Qualitat. Unter Ergebnisqualitéat wird die Erflllung

kundenorientierter Leistungsziele sowie die Sicherstellung und kontinuierliche Verbesserung

der Qualitat verstanden.

STRUKTUR PROZESS ERGEEBNI=
CQUALITAT CILALITAT CILALITAT

Eewertungsdimensionen

Infrastrukiur Information
Iauzstattung Werlaklichke it
Perzonal Il ividl. Ausweahl

Erfillung
kundenorientierter
Leistungsziele !
Sicherung und
kontinuierliche

Weiterentwickiung
Perzonalausawahl korrektur mali: nahmen .
Mitarbeit erertywickiun g Qualitétsaudits der Qualitat

Gualitatssicherungsinstruments

.

Abb.: Bewertungsdimensionen und Qualitatssicherungselemente im Bereich ambulanter Dienste
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Im Folgenden werden die Qualitatsanforderungen, gegliedert nach den vorgestellten Bewer-
tungsdimensionen, dargelegt. Die Qualitatssicherungselemente sind den entsprechenden Be-

wertungsdimensionen zugeordnet.

INFRASTRUKTUR/AUSSTATTUNG
e Der ambulante Pflegedienst verfigt Uber Geschéftsraume, die unter Vermeidung lange-
rer FuBwege erreichbar sind.
e Der ambulante Dienst arbeitet mit effizienten technischen Hilfsmitteln.

e Die séachlichen Mittel, die zur Leistungserbringung erforderlich sind, werden vorgehalten.

PERSONAL

e Das Personal ist fachlich qualifiziert.

e Das Personal ist flr kundenorientierte Qualitat sensibilisiert und maotiviert, die Kunden
ihren Bedurfnissen entsprechend zu unterstiitzen (z.B. Leitbild, Stellenbeschreibungen).

e Bei der Auswahl neuer Mitarbeiter/innen werden kundenorientierte Merkmale bertck-
sichtigt.

¢ Neue Mitarbeiter/innen werden eingearbeitet.

e Die Leitung des Pflegedienstes und die Beschaftigten nehmen regelméaRig an dokumen-
tierter berufsbegleitender Fort- und Weiterbildung teil.

INFORMATION
o Der ambulante Dienst und sein Leistungsangebot werden schriftlich vorgestellt.
¢ Interessenten/innen werden umfassend und sachgerecht tber die angebotenen Leistun-
gen des ambulanten Dienstes und die Kosten der Leistungen informiert.
¢ Bei Vertragsanderungen ist eine rechtzeitige Information des Kunden sichergestellt.
e Der Kommunikationsstil ist durch Freundlichkeit und Respekt gepragt.
e Anregungen und Beschwerden werden ernst genommen und als Chance fur eine Qua-

litatsverbesserung wahrgenommen (Korrekturmaf3nahmen).

VERLASSLICHKEIT
o Der ambulante Pflegedienst gewahrleistet eine ganzheitliche Betreuung durch eigene
Leistungsangebote und Kooperationen mit entsprechenden Einrichtungen (Grundpflege,
Behandlungspflege, hauswirtschaftliche Versorgung; Beratung bei der Anpassung des
Wohnumfeldes; Férderung pflegender Angehdériger; Sterbebegleitung, Information/Orga-
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nisation erganzender Dienste; Uberleitungssysteme zur Sicherstellung der Kooperation
mit stationéren Einrichtungen).

e Der ambulante Dienst ist rund um die Uhr erreichbar.

e Eine konstante Versorgung der Kunden/innen mit Pflegeleistungen ist gewahrleistet.

e Art und Umfang der Leistungen sowie Kindigungsmodalitaten sind in einem Pflegever-
trag dokumentiert.

¢ Die Rechnungen und das Abrechnungsverfahren sind transparent gestaltet.

e Fur Geschenke, die Kranke, Hilfe- und Pflegebedirftige der Einrichtung und Mitarbei-
ter/innen machen wollen, bestehen Regelungen, die allen Beteiligten bekannt sind.

e Informationen Uber die Kunden/innen werden vertraulich behandelt.

e Die angebotenen Leistungen werden fachlich kompetent durchgefihrt.

e Die Leistungen werden zu der vereinbarten Uhrzeit erbracht.

e Es bestehen interne und externe Maflinahmen zur Aufrechterhaltung, Sicherung und
Weiterentwicklung kundenorientierter Qualitat (z.B. Qualitatszirkel, Mitarbeit bei regio-
naler Qualitatskonferenz).

INDIVIDUELLE AUSWAHL

o Pflegebedirftige und ihre Angehdrigen werden in die Pflegeplanung (Spektrum der
Leistungserbringung) miteinbezogen.

e Die Terminabsprache (Tage, Uhrzeit) richtet sich nach den Wiinschen und Beddrfnissen
der Kranken, Hilfe- und Pflegebedurftigen sowie ihrer Angehdrigen.

e Nach Mdoglichkeit wird der/die Hilfs- /Pflegebedirftige immer von denselben Kréften
betreut (Kontinuitat der Pflege).

e Die Kranken, Hilfe- und Pflegebedurftigen kénnen mitentscheiden, von wem sie betreut
werden mochten.

Bei den Qualitatsanforderungen (Prufelementen), denen jeweils noch Unterkategorien als Pri-
fkriterien zugeordnet sind, wird zwischen Mindestanforderungen (M) und Zusatzkriterien (Z)
unterschieden (vgl. Abb.). Die Mindestanforderungen sind aus bestehenden Gesetzen, Verord-
nungen und Vereinbarungen abgeleitet. Bei den Zusatzkriterien handelt es sich um Qualitats-
merkmale, die sich auf dariber hinausgehende Kundenerwartungen sowie den Stand der

fachlichen Diskussion im Pflegebereich und im Bereich des Qualitdtsmanagements beziehen.
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Bewertungs- Prifelermentes Mindestanforderung ()
dirnensioneny Zusatzkriterium(Z)
Prifhausteine

INFRA- Seschaftsraume
STRUKTURY Technische Hilfsmittel
AUSSTATTUNMG  Sachliche Hilfsmittel

PERSOMAL Fachliche Cualifikation
Motivation kundenor. Qlualitat
Auswahl Mitarbeiterfinnen
Einarbeitung Mitarbeitersinnen
Fort-Aveiterbildung

INFORMATION Darstellung des Dienstes
Information: Leistungen/kosten
Information: wertragsanderung
Kormmunikationsstil
Korrekturmaknahmen

YERLASSLICH-  Ganzheitliche Betreuung

KEIT Erreichbarkeit
Konstante Wersorgung
Pflegevertrag
Transparenz der Rechnungen
Fegelungen Oher Geschenke
Ywertraulichkeit
Kompetente Leistungserringung
Plnktichkeit

SicherungMYeiterentwickliung der Qualitat

INDIVIDUELLE Einbeziehung Pfliegeplanung

AUSWAHL Terminabsprache (Tage, Uhrzeit)
Betreuung durch wenige krafte
Wahl der Prlegekrarte

MEZMNE EMNEZZNNEZZEZ=Z ZHNMNN=Z ZNMNNEZ ZNE

Abb.: Darstellung der Prifelemente, aufgeschliisselt nach Mindestanforderungen (M) und Zusatz-
kriterien (2)

Zur Uberpriifung der Einhaltung der Qualitatsanforderungen wird folgendes Spektrum von Erhe-

bungsverfahren eingesetzt:
e (z.B. Prasentation, Leitbild, Stellenbeschreibungen, Pflegedokumentationssystem, Pfle-

gevertrag, Rechnungen, Arbeitsvertrage)

© Kern Dietmar — Alle Rechte vorbehalten. -184 -



Pflegeleistungen erfolgreich verkaufen

BEGEHUNG VOR ORT

BEFRAGUNG LEITUNGSTEAM

BEFRAGUNG VON MITARBEITER/INNEN

BEGLEITUNG VON PFLEGEKRAFTEN ZU EINZELNEN PFLEGEBEDURFTIGEN
INTERVIEWS MIT PFLEGEBEDURFTIGEN UND PFLEGENDEN ANGEHORIGEN

Die Kombination der unterschiedlichen Erhebungsverfahren ermdglicht es, zu den wesentlichen
Bewertungsdimensionen die Perspektive der einzelnen Beteiligten (Leitungsteam, Mitarbeiter/
innen, Kunden/innen) zu ermitteln und in einem ausfihrlichen Portrat der Einrichtung darzu-

stellen.

o Die Befragungen werden jeweils auf der Grundlage eines Interviewleitfadens durchge-
fuhrt.

¢ Die mundlichen Kundenbefragungen zielen darauf ab, die Zufriedenheit mit den Leis-
tungen des ambulanten Dienstes zu erheben und mogliche Problembereiche aufzu-
decken. Falls Problemfelder ermittelt werden, erfolgt ein Gesprach mit dem Leitungs-
team und den beteiligten Mitarbeiter/innen.

Im vorliegenden Zusammenhang sei herausgestellt, dass davon ausgegangen wird, dass es in
jeder Einrichtung Probleme gibt. Entscheidend ist jedoch, dass Kundenkritik als Chance fir eine
Qualitatsverbesserung wahrgenommen wird und ein Pflegedienst auf Beschwerden hin umge-
hend und individuell reagiert. Die Auswahl der zu befragenden Kranken, Hilfe- und Pflegebe-
durftigen erfolgt nach dem Zufallsprinzip. Die erforderliche StichprobengréfRe wird nach einem
speziellen Stichprobenverfahren ermittelt. Bei dem Interviewleitfaden fur Pflegedienste handelt
es sich um die Adaption des bekannten amerikanischen Fragebogens zur Patientenzufrieden-
heit (CSQ= Client Satisfaction Questionaire von Attkisson et al.). Dieser wurde auf die Belange

von ambulanten Pflegediensten hin angepasst und um weitere ltems erganzt.

So werden die Kunden/innen und gegebenenfalls ihre Angehdrigen unter anderem gefragt, ob
die Mitarbeiter/innen ihres Pflegedienstes freundlich und hilfsbereit sind, wobei die Befragten
um die Nennung konkreter Beispiele gebeten werden (Einige der Antworten hierauf: "Sie
fragen, wie geht’s, was haben Sie denn heute getrdumt"; "Sie sind nicht brutlig. Sie sagen, so
Meister, jetzt geht's wieder ran und singen alte Seemannslieder mit"; "Man kann da auch
personlich mal sprechen”; "Jeder fragt, ob er noch etwas fur mich tun kann"; "Sie wirden nie
weggehen, wenn es mir schlecht geht"; "Die Leute sind so nett, sie nehmen sogar unsere
leeren Flaschen mit").
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Weiterhin wird erhoben, ob sich die Befragten als Person geachtet und als Mensch respektiert
fuhlen (z.B. berichtete eine pflegende Tochter, deren Mutter einen Schlaganfall hatte: "Was
mich beeindruckt: Es ist keine Hetze. Mit einer Ruhe und Gelassenheit machen sie das. Es ist
kein Gezerre. Die reden auch immer. Auch wéahrend der Arbeit, obwohl sie nicht antworten
kann. Es ist nicht tibertrieben. Oma strahlt. Sie reden immer mit ihr.").

Andere Fragen beziehen sich beispielsweise auf das Informationsverhalten des Pflegedienstes
(z.B.: "Ich fuhlte mich in der Luft. Frau XY hat es mir sehr gut erklart und mich nicht mit einem
Vertrag Uberfallen"), die Gewahrleistung von Vertraulichkeit (z.B.: "Ich habe noch nichts gehort";
"Sie sprechen nie Uber andere Patienten"), den Einsatz mdglichst weniger Kréfte sowie die
Einhaltung der vereinbarten Betreuungszeiten (Punktlichkeit bzw. Information bei l&angeren

Verspatungen aufgrund von Zwischenfallen).

Das Bewertungsverfahren, das von Gutachtern/innen durchgefihrt wird, die tber Erfahrungen
im Bereich der Altenhilfe und empirischen Organisationsanalyse verfiigen sowie theoretisch und

praktisch in das Bewertungsverfahren eingearbeitet worden sind, wird wie folgt gestaltet:

e Auswertung der vorgelegten Dokumente der Einrichtung (Basis: Fragebogen)

¢ Organisatorisches Vorgesprach

e Besichtigung der Einrichtung anhand von Checklisten

e Interview mit dem Leitungsteam

e Befragung von Mitarbeitern/innen

¢ Befragung von Kunden/innen und pflegenden Angehdrigen
e Analyse von Dokumenten

e Ruckmeldung der Befunde an das Team

e Erstellung eines ausfuhrlichen Prifberichtes mit Empfehlungen fiir die zukiinftige Arbeit
e Formulierung einer Kurzfassung der Ergebnisse fir die Kunden/innen des Pflege-
dienstes

e Bei grundlegenden Defiziten wird eine Nachprifung erforderlich
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4. AUSSTELLUNG DES ZERTIFIKATES
e Ubergabe des Zertifikates

5. WIEDERKEHRENDE PRUFUNGEN ZUR AUFRECHTERHALTUNG DES ZERTIFIKATES
e Nach spatestens 18 Monaten erfolgt eine Nachprifung (Bericht an Auftraggeber, Zertifi-
katsbestatigung)
o Wiederholungsprifung nach dem 3. Jahr (Bericht an Auftraggeber, Zertifikatsver-
langerung)

Infrastruktur/Ausstattung

- Der ambulante Pflegedienst verfugt tber GeschéaftsrAume, die unter Vermeidung léangerer
FuRwege erreichbar sind.

- Der ambulante Dienst arbeitet mit effizienten technischen Hilfsmitteln.

- Die sachlichen Mittel, die zur Leistungserbringung erforderlich sind, werden vorgehalten.

Personal

- Das Personal ist fachlich qualifiziert.

- Das Personal ist fur Kunden orientierte Qualitat sensibilisiert und motiviert, die Kunden ihren
Bedurfnissen entsprechend zu unterstitzen (z.B. Leitbild, Stellenbeschreibungen).

- Bei der Auswahl neuer Mitarbeiter werden Kunden orientierte Merkmale berticksichtigt.

- Neue Mitarbeiter werden eingearbeitet.

- Die Leitung des Pflegedienstes und die Beschéftigten nehmen regelmallig an dokumen-
tierter berufsbegleitender Fort- und Weiterbildung teil.

Information

- Der ambulante Dienst und sein Leistungsangebot werden schriftlich vorgestellit.

- Interessenten werden umfassend und sachgerecht Uber die angebotenen Leistungen des
ambulanten Dienstes und die Kosten der Leistungen informiert.

- Bei Vertragsdnderungen ist eine rechtzeitige Information des Kunden sichergestellt.

- Der Kommunikationsteil ist durch Freundlichkeit und Respekt gepragt.

- Anregungen und Beschwerden werden ernst genommen und als Chance fir eine

Qualitatsverbesserung wahrgenommen (Korrekturmaf3nahmen).

Verlasslichkeit
- Der ambulante Pflegedienst gewahrleistet eine ganzheitliche Betreuung durch eigene Leis-
tungsangebote und Kooperationen mit entsprechenden Einrichtungen (Grundpflege, Be-

handlungspflege, hauswirtschaftliche Versorgung; Beratung bei der Anpassung des Wohn-
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umfeldes; Forderung pflegender Angehdriger; Sterbebegleitung, Information/Organisation
erganzender Dienste; Uberleitungssystem zur Sicherstellung der Kooperation mit stationa-
ren Einrichtungen).

- Der ambulante Dienst ist rund um die Uhr erreichbar.

- Eine konstante Versorgung der Kunden mit Pflegeleistungen ist gewéhrleistet.

- Art und Umfang der Leistungen sowie Kindigungsmodalitaten sind in einem Pflegevertrag
dokumentiert.

- Die Rechnungen und das Abrechnungsverfahren sind transparent gestaltet.

- Fur Geschenke, die Kranke, Hilfe- und Pflegebedurftige der Einrichtung und Mitarbeitern
machen wollen, bestehen Regelungen, die allen Beteiligten bekannt sind.

- Informationen Uber die Kunden werden vertraulich behandelt.

- Die angebotenen Leistungen werden fachlich kompetent gefihrt.

- Die Leistungen werden zu der vereinbarten Uhrzeit erbracht.

- Es bestehen interne und externe Maflinahmen zur Aufrechterhaltung, Sicherung und
Weiterentwicklung Kunden orientierter Qualitét (z.B. Qualitétszirkel, Mitarbeit bei regionaler
Qualitatskonferenz).

- Pflegebedirftige und ihre Angehérigen werden in die Pflegeplanung (Spektrum der Leis-
tungserbringung) miteinbezogen.

- Die Terminabsprache (Tage, Uhrzeit) richtet sich nach den Winschen und Bedurfnissen der
Kranken, Hilfe- und Pflegebedurftigen sowie ihrer Angehorigen.

- Nach Mdglichkeit wird der Hilfs- bzw. Pflegebedirftige immer von denselben Kraften betreut
(Kontinuitat der Pflege).

- Die Kranken, Hilfe- und Pflegebedurftigen kbnnen mitentscheiden, von wem sie betreut

werden mochten.

Bei den Qualitatsanforderungen (Prifelementen) wird zwischen Mindestanforderungen (M) und
Zusatzkriterien (Z) unterschieden. Die Mindestanforderungen sind aus bestehenden Gesetzen,
Verordnungen und Vereinbarungen abgeleitet. Bei den Zusatzkriterien handelt es sich um Qua-
litatsmerkmale, die sich auf dariiber hinausgehende Kundenerwartungen sowie den Stand der
fachlichen Diskussionen im Pflegebereich und im Bereich des Qualitatsmanagements beziehen.

Infrastruktur, Ausstattung
Geschaftsraume (M), Technische Hilfsmittel (Z), Sachliche Hilfsmittel (M)

Personal
Fachliche Qualifikation (M), Motivation Kunden orientierte Qualitat (Z), Auswahl und
Einarbeitung Mitarbeiter (Z), Fort-/Weiterbildung (M)
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Information
Darstellung des Dienstes (M), Information Leistungen/Kosten sowie Vertragsanderung (Z),
Kommunikationsstil (Z), Korrekturmaf3nahmen (M/Z)

Verlasslichkeit

Ganzheitliche Betreuung (M), Erreichbarkeit (M), Konstante Versorgung (M), Pflegevertrag (M),
Transparenz der Rechnungen (Z), Regelung tiber Geschenke (Z), Vertraulichkeit (M), Kompe-
tente Leistungserbringung (M), Punktlichkeit (Z), Sicherung/Weiterentwicklung der Qualitat (M)

Individuelle Auswabhl
Einbeziehung Pflegeplanung (M), Terminabsprache (Tage, Uhrzeit) (Z), Betreuung durch
wenige Krafte (M), Wahl der Pflegekrafte (2).

Wiederkehrende Priufungen zur Aufrechterhaltung des Zertifikats
Nach spéatestens 18 Monaten erfolgt eine Nachprifung (Bericht an den Auftraggeber, Zertifi-
katsbestatigung). Wiederholungsprifung nach dem 3. Jahr (Bericht an den Auftraggeber, Zertifi-

katsverlangerung).

Das Bewertungsverfahren des TUV Rheinland/Berlin-Brandenburg wurde bislang in den Bun-
deslandern Baden-Wirttemberg, Nordrhein-Westfalen, Niedersachsen, Hessen, Hamburg, Bre-
men, Berlin und Sachsen erfolgreich eingesetzt. Es wurden sowohl private ambulante Pflege-
dienste als auch Sozialstationen (Arbeiterwohlfahrt, Caritas, Diakonie) Uberprift. Weiterhin hat
sich das Bewertungsverfahren bei kleineren Einrichtungen mit bis zu vier Vollzeitkraften wie

grolien ambulanten Pflegediensten mit Gber 100 qualifizierten Mitarbeitern/innen bewéhrt.

Das vorliegende Bewertungsverfahren wird nicht als starres, feststehendes Produkt interpretiert,
sondern als veré&nderbar begriffen. Um eine Anpassung an gesellschaftliche Entwicklungen zu
gewabhrleisten, wurde vom TUV Rheinland/Berlin-Brandenburg fiir diese Aufgabe ein wissen-
schaftlicher Beirat eingerichtet.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass nach den vorliegenden Erfahrungen dieses
Bewertungsverfahren von potentiellen Kunden/innen, die nicht selten verunsichert sind, als
Entscheidungshilfe fur die Wahl eines ambulanten Pflegedienstes begrif3t wird. Die Griinde von
ambulanten Pflegediensten, sich einer unabhéngigen, externen Bewertung zu stellen, beziehen

sich vor allem auf folgende drei Bereiche:
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e Zum einen sind Pflegedienste daran interessiert, von einer neutralen Stelle eine Ruck-
meldung Uber den Stand der Qualitat ihrer Arbeit sowie Anregungen fur ihre zukinftige
Arbeit zu erhalten.

e Weiterhin erwarten die Leitungsteams und die Trager der Einrichtungen durch die Verlei-
hung des Zertifikates einen Motivationsschub bei den Mitarbeitern/innen.

o Nicht zuletzt wollen die gepriften Pflegedienste auch nach auf3en hin zeigen, dass sie
eine seriose, kundenorientierte Einrichtung sind und ein verlasslicher Partner von
Kranken, Hilfe- und Pflegebedurftigen.

Uber die Presse kann den jeweiligen Zielgruppen dann auf direktem Weg Informationen liber-

mittelt werden. Die Pressearbeit bietet dem Pflegedienst die Mdéglichkeit, Informationen (z.B.
Zertifizierung) Uber den Pflegedienst in mdglichst positiver Form unentgeltlich und fir ein relativ
grolRes Publikum zu verbreiten. Eine Mdglichkeit der Platzierung von Nachrichten besteht in der
Form der Pressemitteilung an die ortliche Tagespresse. Dies kénnen Mitteilungen Uber ein

Sommerfest, eine Zertifizierung oder eine besondere Fortbildung sein.
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12. Interne Offentlichkeitsarbeit — Personalmarketing in ambulanten

Pflegediensten
Die interne Offentlichkeitsarbeit ist auf die Mitarbeiter ausgerichtet. Das Ziel ist es hier, eine

Identifizierung der Mitarbeiter mit der Unternehmensphilosophie und eine optimale Zufriedenheit

am Arbeitsplatz, verbunden mit einer Motivationssteigerung zu erreichen.

12.1 Mehr Spielraum, weniger Vorschriften

Dieses Kapitel will deshalb nichts ,Einmaliges, kreieren, sondern bringt anzuwendende Verbes-
serungsvorschlage zu den standig als Heilslehren angepriesenen ,Erfolgskonzepten,, die sich
in der Praxis leider nur allzu oft als Luftschlosser erweisen. Zudem wird lhnen gewiss aufge-
fallen sein, dass wéahrend der vergangenen Jahre sehr oft von Selbstverwirklichung die Rede
war. Dabei hat aber mancher vergessen, dass Selbstverwirklichung auch sehr eng mit einer
gewissen Selbstkontrolle verbunden ist. Andererseits ist es aber auch nicht ganz einfach, eine
wirksame Selbstkontrolle auszutiben, denn dazu gehért zum einen das Erkennen der eigenen
Personlichkeit sowie deren Schwéachen, zum anderen eine Steigerung der eigenen Kritikfahig-

keit, um auf diese Weise das eigene Fehlverhalten zu erkennen und zu korrigieren.

Der erste Schritt zur Pflegedienstkarriere liegt somit in der objektiven Selbstbeurteilung. Ohne

Substanz ist jedoch kein Anspruch mdglich, denn mit Charakter, Leistungsfahigkeit, Einsatz
sowie Anspriche an das eigene Verhalten, nicht zuletzt Verlasslichkeit und Treue, sollte die
Elite den Durchschnitt Uberragen. Dies alles weist darauf hin, dass es zuerst einmal darum
geht, die eigene Fiihrung zu verbessern, wenn man Erfolge verbuchen will. Dies bedeutet aber
befehlen. Fiihren heiit auch betreuen, leiten, motivieren, sich wirklich Miihe geben. Denn jeder

Augenblick, den ein Pflegedienstleiter seinen Mitarbeitern und seinen Kunden widmet, ist ge-
winnbringend angelegt.
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Wer diesen Maximen folgt, wird auch uberzeugen kénnen. Und aus der eigenen Uberzeu-
gungskraft resultiert dann auch ein nattrliches Durchsetzungsvermdégen, das nicht auf Titel und
Rangordnung angewiesen ist. Dagegen ist eine mangelhafte Kommunikation einer der weit
verbreiteten Storfaktoren im Betriebsgeschehen. Deutliche Anzeichen fir eine misslungene
Kommunikation zwischen Mitarbeitern in der Einrichtung sind

Kommunikation muss von oben nach unten und von unten nach oben fiihren, mit moglichst
vielen Querverbindungen, mit klaren, unmissverstandlichen Aussagen sowie einer merkbaren
Resonanz. Die Aufmerksamkeit ist dabei auf die Informationen zu lenken, die fir die Arbeit

relevant sind:

Wer mit seinen Mitarbeitern spricht, sollte deshalb vor allem auch zuhéren kénnen und sollte
nicht darauf aus sein, Einwande einfach vom Tisch zu wischen. Denn gerade Einwande sind es,
die anzeigen, wo es noch an Informationen mangelt. Ziel dieses Werkes soll es von daher sein:
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Im Mittelpunkt stehen dabei die praktischen Seiten des Alltags- und Geschéftslebens. Hier gilt
es, seine Chancen zu suchen, Ziele zu setzen und Wege zu finden, die zu diesen Zielen fuhren.
Missverstandene Fuhrung - in vielen Pflegebereichen herrscht noch immer ein totales Chaos.
Erfolg entsteht jedoch durch Fuhrungsqualitat. Hierbei ergibt sich Fuhrung nicht nur aus fach-
licher Kompetenz, zur Fihrung gehoéren vielmehr Eigenschaften, die mit der Personlichkeit des
Fuhrenden zu tun haben. Zur Fihrung gehort Personlichkeit. Die fachliche Befahigung kommt
hingegen erst dann zum Tragen, wenn z. B. mit ihr der Blick fir das Wesentliche, kritische

Urteilskraft, methodische Befahigung, Standfestigkeit sowie Belastbarkeit verbunden sind.

Zwei sehr wichtige Fuhrungsfaktoren sind hierbei ,Wissen und Verstehen“. Theoretisches Wis-
sen allein genlgt nicht, vielmehr muss die Fahigkeit ,,gelernt* werden, dieses auch umzusetzen.
Von daher lohnt es sich immer - ob praktisch oder Theoretisch - sein Fiuhrungswissen zu
vervollkommnen, wenn man durch Flhrungsqualitat zu Erfolgen kommen will. Sorgen Sie von
daher fUr eine optimale Gestaltung der Fuhrungskréafte-Mitarbeiter-Beziehungen im Rahmen der

Personalfiihrung - denn es geht auch anders!

12.2 Definition

Fuhrung, Begeisterung, eine positive Grundstimmung sowie ein positives Lebenskonzept: Das
sind die markantesten Kennzeichen von Leadership (d. h. Fuhrungstechnik auf hohem Niveau).
Dennoch: Leadership darf nicht als Technik verstanden werden, es hat vielmehr mit der Ent-
wicklung der Personlichkeit zu tun. Ein Pflegedienstleiter als Fihrungskraft muss stets wissen,
welche Wirkungen von ihm ausgehen. Er muss erkennen, welche Konsequenzen seine Wir-
kung erzeugt und inwieweit die Wirkung, die von ihm ausgeht, auch zu einer Leistungsent-
fachung bzw. zu einer Demotivation fuhrt. Stets nach dem Motiv: ,Nicht nur die Dinge richtig tun
- sondern auch die richtigen Dinge tun®.

12.3 Bedeutung

Wandel - eine Konstante unserer Zeit, in der sich standig etwas bewegt und entwickelt. Und das
gilt auch fir das Personalwesen in ambulanten Pflegediensten und die dafir zusténdigen
Personalverantwortlichen. Jeder Arbeitsvorgang im Qualitatsmanagement ist ein Teil eines
Prozesses. Prozesse wiederum erfordern von jedem das Denken in Zusammenhangen, das
Erkennen von Verknipfungen sowie das Berlicksichtigen des geforderten Endergebnisses. Nur
wenn dies auch konsequent realisiert wird, kdnnen auch Ideen und Innovationen effizient und
kostenoptimiert umgesetzt werden. Dies wiederum setzt jedoch voraus, dass eine Pflege-
dienstleitung auch stets hinter seiner Absicht stehen muss - in dem er namlich andere befahigt,

gute Arbeit zu leisten.
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12.4 Zielsetzung

Nur derjenige, der auch in engem Kontakt zu einer tieferen Ebene seiner selbst steht, ist auch

langfristig dazu in der Lage, andere zu inspirieren. Nur derjenige, der auch seine grofl3ten
Starken kennt, kann sie auch ausbauen, sie ganz bewusst einsetzen. Und wer zudem auch

noch seine gréRten Schwachen kennt, der kann zumindest lernen, damit umzugehen.

Ziel ist es, als Pflegedienstleiter nicht perfekt sein zu wollen, sondern zu lernen, zu differen-
zieren (wo Starken und Schwachen sind), zu lernen, diese Starken zu entwickeln und die
Schwéchen zu kompensieren. Denn vor allem die sog. Glaubensgrundsatze als die eigenen
Vorstellungen uber das, was geht und was nicht, sind letztendlich dafur verantwortlich, dass

viele gute Ideen bei Mitarbeitern und Heimbewohnern nicht umgesetzt werden (kénnen).

12.5 Zielgruppen

So wie ,Mona Lisa, zu einem der wertvollsten Gemalde wurde, als irgendwelche Menschen
dieses Bild einzigartig bewerteten, genau so werden auch die Aufgaben und Leistungen der
Mitarbeiter durch die Bewertung des Pflegedienstleiters wertvoll. Und genau diese Bewertung
stellt nicht nur fur die Mitarbeiter, sondern auch fur die Pflegebedurftigen eine entscheidende
Basis ihres Selbstwertes dar. Doch genau dieses ,Phanomen, wird leider viel zu oft verkannt.

Beim Thema Leadership geht es immer um die Entfaltung einer echten Wirkung - einer
Stahlkraft, die von Menschen ausgeht, wiederum aber von Mensch zu Mensch unterschiedlich
ausfallt. Sie kann von daher laut oder leise sein, aber: sie wird auf jeden Fall eine Wirkung auf
das Vorhaben von anderen Menschen haben. Und so wird letztlich auch jeder Mensch in

unterschiedlichem Mal3e dazu in der Lage sein, eine derartige Wirkung zu entfalten.

12.6 Strategie

Der Pflegedienstleiter als Vorgesetzter muss in der Lage sein, sich innerlich zu verfestigen, er
muss fur die Mitarbeiter und die Pflegebedurftigen kalkulierbar werden und hierbei auch eine

gewisse emotionale Distanz zu seinen geflihlsmaRigen Reaktionen entwickeln. Vorgesetzte,
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d.h. Pflegedienstleiter als Fiihrungskrafte, missen sich selber ,im Griff, haben - und zwar nicht
dadurch, dass sie sich nun urplotzlich selbst disziplinieren, sondern vielmehr dadurch, dass sie
an sich arbeiten und auch diejenigen Faktoren, die diese destruktiven Reaktionen hervorrufen,

in eine konstruktive Haltung verwandeln.

Allerdings muss man sich dazu selber kennen: sich vor allem tber seine Mdglichkeiten bewusst
werden, dieselben zu entwickeln und sich aus dem Kéfig einschrankender Glaubenssatze be-
freien. Dies wiederum bedarf des Wissens um die eigene innere Dynamik - verbunden mit der

Fahigkeit, eine innere Balance zu schaffen.

12.7 Gestaltungsbereiche

Weiterentwicklung der Fuhrung bedeutet stets eine Auspragung des Fuhrungsverhaltens in die
Zukunft. Es handelt sich hierbei jedoch nicht um bahnbrechend neue Erkenntnisse, sondern
vielmehr um eine Interpunktionierung (Festlegung von Fuhrungs- und Organisations-Schwer-
punkten), damit Leadership im Pflegebereich eine groRere Wichtigkeit erhalt. Denn Pflege-
dienstleiter als Fuhrungskrafte sollten sich fir ihren Beruf begeistern kdnnen - und zwar aus der
Erkenntnis heraus, dass Fuhrung (Leadership) stets eine Profession darstellt, der man sich

verschreiben sollte.

War friher einmal fachliche Kompetenz in Alten- und Pflegeberufen eine wesentliche Voraus-

setzung fur den beruflichen Erfolg, so taucht inzwischen immer haufiger das Schlagwort von der

sozialen oder emotionalen Kompetenz auf. Unternehmenskultur bedeutet deshalb nicht nur

12.8 Aufgabenfelder

Fihren bzw. coachen im modernen Sinne heif3t Aufgaben formulieren, Ziele setzen,

delegieren, kontrollieren, beurteilen und Gehalt festsetzen - ein Pflegedienstleiter als Einzel-

kampfer, der sich von seinen ,Untergebenen, umgeben glaubt und nicht mehr delegi

Deshalb heif3t Fihren in diesem Sinne:

Ein akzeptierter Pflegedienstleiter, der Mitarbeiter und Betroffene (d. h. die Pflegebediirftigen)
motiviert, der als ,Wissensmanager, in der Lage ist, Wissen zu bindeln, und der Entschei-
dungen fallt. Doch hierbei braucht er nicht alles zu wissen. Eines sollte er aber stets wissen:

namlich was er wo und wie bekommen kann. Jede Pflegedienstleitung muss sich von daher
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zunachst einmal Uber die eigene Wirkung im Klaren sein und auch daran arbeiten, diese

Wirkung zu differenzieren und auszupragen. DefiPflegedienstieiter derZukunftihatideshalb

Kennthisseweitergibtl Damit ist allerdings nicht gemeint, autoritar zu sein! Denn das autoritare
Syndrom eines Pflegedienstleiters ist allenfalls eine fehlgeleitete, natirliche Autoritéat bzw. eine

Kompensation eines Minderwertigkeitsgefuhles. Viel wichtiger ist stattdessen die Begeisterung
als treibende Kraft im Veréanderungsprozess eines Unternehmens, die optimale Gestaltung

einer FUhrungskrafte-Mitarbeiter-Betroffenen-Beziehung.

12.9 Relevanz der Systeme und Instrumente

Ein jeder (Fuhrungs-)Vorgang ist auch eine Sensation und folgt von daher einer tieferen inneren
Logik. Wenn zwei Leaderships (d. h. Fuhrungskrafte, bspw. Pflegedienstleitung und Stellvertre-
tung), beides Machtmenschen durch und durch, ihren ganzen Willen und all ihre Kraft auf ein
gemeinsames Ziel hin bundeln, dann gibt es wenig, was sie aufhalten kann. Wenn diese beiden
dann auch noch vom ,harteren Kaliber, sind, dann wird sich die vereinte Energie aus Erfahrung
wieder in ihre Einzelkraftfelder spalten, sobald das gemeinsame Ziel nur erreicht ist. Ein Coach,
ein bis zum Opportunismus pragmatischer Machtmensch, ein weiterer Coach, ein konsequenter
ideologischer: Hier stoRen sich zwei Prinzipien im Raum, die einander dauerhaft nicht dulden

kénnen.

Denn ein Coach - als Reprasentant des ,stets Machbaren®, dessen Ideen und Programme sich
in seinem eigenen Namen erschopfen - diese Rolle muss letztendlich bahnenreif kollidieren. Ein
Mitarbeiter lasst sich namlich nicht gleichzeitig ,flttern und melken“, man kann nicht moderne

Personalpolitik gestalten, indem man sich an den gesellschaftlichen Idealen der 70er Jahre

orientiert. Der Pflegedienstleiter - sein Name steht fur den wahrscheinlich grofiten Teil des

Unhternehmentinsgesamtl Daher stellt sich die spannende Frage nach der Richtung, die eine
Pflegedienst- bzw. Heimleitung einschlagen wird.

12.10 Relevante Daten und Informationen

lichelLeistlingen zu Volibringen! Es bedarf also einer mehr oder weniger groRen Beziehungs-

qualitat in der Fuhrungsbeziehung im Pflegebereich, die allerdings nicht mit Kameradschaft ver-

wechselt werden sollte.
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Hinderlich sind stattdessen aber ein iberzogenes oder grundsatzliches Misstrauen - ausartend
in eine Arroganz, die nur noch Unsicherheit kompensiert. Pflegedienstleiter stellen stets Vorbil-
der dar, auch wenn sie es im eigentlichen Sinne gar nicht sind. Aber Mitarbeiter und Betroffene
mussen letztendlich darin ihren Glauben haben, dass sie seinen Worten auch vertrauen
kénnen. Zielorientierte Filhrung im Pflegebereich setzt von daher stets voraus, dass der Pflege-
dienstleiter auch das tut, was er sagt, und dass er das Wissen und die Féahigkeit besitzt, zu
fuhren. Er muss vor allem von der Richtung in welche die Entwicklung geht, Uberzeugt und

begeistert sein. Somit ist die Ubereinstimmung von Sagen und Tun mit Sicherheit keine neue

Erfahrung, dafir aber bendtigt sie in der Flhrungsrealitat eine eindeutige Interpunktion.

12.11 Das Unternehmen ,, Ambulanter Alten- und Pflegedienst” benotigt mehr Mut
zur Elite

Auch in Zeiten des andauernden Fortschrittes sinkt das Ansehen der Elite in deutschen Unter-
nehmen zusehends. Zu dieser Elitetruppe gehdren gerade der Pflegedienstleiter als Fiihrungs-

verantwortlicher, doch immer weniger nimmt diese Gruppe ihre Fuhrungsverantwortung wahr,

sie sondert sich vielmehr von Mitarbeitern und Betroffenen ab. Die Extravaganz der ,blinden
Elite* nimmt immer mehr zu und wird somit zu einer Macht ohne Verantwortung. Es ist ein

zunehmender Verlust des Werteverstandnisses von Eliten zu verzeichnen. Zwar galt lange Zeit
der Begriff Elite als ein Begriff undemokratischer, zu unberechtigten Privilegien und reaktionéa-
rem Radikalismus filhrendes Element, welches gerade innerhalb demokratischer Verfassungen
immer noch als ,political incorrect, (d. h. politisch nicht vertretbar) tabu zu sein hatte. Man durfte
zwar zur Elite gehoren, aber es durfte nicht dariiber geredet werden, denn gerade der Wunsch

dieser Elitegruppen nach Auszeichnung der eigenen Leistung wurde nur sehr schwer ertragen.

Schon aus diesem Grund heraus neigen immer mehr Pflegedienstleiter dazu, eher den Durch-
schnittstypus herauszuheben und hochzuschatzen - verbunden mit einer vollkommenen,
aggressiven Ablehnung des Elitaren mit dem Hintergrund zur Verdeckung zéher Cliquenbildung
und dem Schutz komfortabler Oppositionshaltung. Wo die einen das Prinzip von Rang und Un-
terscheidung wieder aufrichten wollen, machen es sich die anderen in einem Gefuhl politischer
Korrektheit bequem, was letztlich aber in der Konsequenz auf eine Verteidigung gesellschaft-
lichen Stillstands hinauslauft. Mit der unangenehmen Folge einer lahmenden Wirkung, eine

Bedrohung des gesellschaftlichen Fortschrittes.
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Daraus folgt aber auch, dass es gerade in unserer modernen, durch Arbeitsteilung, scharfen
Leistungswettbewerb und Spezialistentum gekennzeichneten Gesellschaft keine Fihrungselite

schlechthin gibt, sondern vielmehr differenzierte, durch arbeitsteilige Funktionen bestimmte
Fuhrungs-Eliten herangebildet werden missen. Beispiel:

4

Kommunikation

Nicht die Besten - oft mutige Vordenker - werden bevorzugt ausgewahlt, sondern sie werden
eher als ,Querulanten, (Diese Menschen vertreten eine gegensétzliche Meinung zum Fihrungs-
verantwortlichen und werden von daher als stérend empfunden) abgelehnt, weil das ,Etablish-
ment, (hierzu zahlen bspw. Pflegedienst- und Bereichsleiter, d. h. die obere Fihrungsebene)
sie als Bedrohung empfindet. Doch die Wirtschaft ist auf eine FUhrungs- und Entscheidungs-

kultur angewiesen, die Innovationen hervorbringt und Veranderungen bewirkt.

Vielmehr ist es notwendig, Flhrungseliten zu entwickeln und zu férdern, die es als Aufgabe
begreifen, Betriebs- und Fihrungsablaufe zu gestalten und zu erfillen. Die Kraft und der Mut,
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die Dinge selbst in die Hand zu nehmen, sind notwendige Voraussetzungen fir die Durch-

setzung innovativer Konzepte - und das gilt gleichermaBen auf dem Markt als auch in der

Gesellschaft. Nicht nur die Risikokalkulation mit messbaren GroGen (d. h. Rechnungswesen,
Gewinn- und Verlustrechnung, Lohn und Gehalt etc.) zeichnen den Pflegedienstleiter-Unterneh-

sicherheit zu treffen - eine Griindung, ein Sprung ins Nichts. Denn wer kann schon mit absoluter

Sicherheit wissen, ob eine Dienstleistung auf dem Markt erfolgreich sein wird bzw. ob der Kredit

sich auch jemals refinanzieren lasst.

Wer heute den Sprung ins Unternehmertum wagt, muss sich mehr denn je auf immer kirzer
werdende Dienstleistungszyklen, auf immer schneller werdende Veranderungsprozesse einstel-
len kénnen. Und genau das zeichnet die unternehmerische Pflege-Elite - eingebunden hierin
alle FUhrungskrafte - aus, dass sie Wandel nicht als beangstigend empfindet, sondern vielmehr

als eine Chance begreift, um neue, innovative Ideen durchzusetzen.

12.12 Erfolg durch Fuhrungsqualitat

Diese Voraussetzung ist heutzutage aktueller denn je, denn wohin man auch blickt, Gberall

entwickeln sich Chancen aus Problemen. Das Unternehmen ,Alten- und Pflegedienste, sollte
von daher weniger auf den sinngebenden Kinstler, den wegweisenden Politiker oder den
Sharholder value predigenden Pflegedienstleiter (d. h. das Recht ist immer auf seiner Seite,
Mitarbeiter haben nur wenig zu sagen) Wert legen, sondern vielmehr auf eine Fiihrungskraft als
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Quelle von Offnung und Wandel. Denn nicht mehr Wertedemonstration oder Berufsperfektion
gelten heute als Elitequalifikation, sondern Eigenschaften wie Wagnisbereitschaft und Innova-
tionsfreude. Mit diesen Voraussetzungen wird jede Pflegedienstleitung zum Garant unserer Zu-
kunft. Doch gerade dies zu erkennen heif3t auch: Sich mit dem Mut offen zur Fihrungs-Elite zu
bekennen, wobei wir niemals vergessen durfen: Auch die Besten kdnnen nur insoweit auch die
Besten sein, weil sie immer zugleich auch Teil einer Gemeinschaft aus Guten und weniger

Guten bleiben.

12.13 Nur lernende Pflegedienste kbnnen gewinnen

Nicht nur Unternehmen, sondern auch die sich hierin befindlichen Fihrungskréfte missen
lernen, in &ndernden Markten richtig zu agieren. Denn betrachtet man einmal die Ausgangs-
situation eines Pflegedienstes, dann befindet sich dieses stets in dem Konflikt, sich in sich
immer schneller &ndernden Mérkten behaupten zu missen. Je besser es gelingt, Mitarbeiter
und Betroffene zu verstehen und auch anzusprechen, desto effizienter sind auch die eigenen

Aktionen und Reaktionen.

Je nach Umfeld ist ein Mitarbeiter dann als Individuum oder aber lber sein Verhaltensmuster
erkennbar. Denn auf der einen Seite existiert der namentlich bekannte Mitarbeiter, bei dem jede
seiner Transaktionen ihm personlich zugeordnet werden kann, wahrend im anderen Fall nur

Mitarbeitergruppen Uber Verhaltensmuster feststellbar sind. Beispiel:

12.14 Kernsatze der kooperativen Fiuhrung

[ ] Ziele festlegen - Herausforderung fur uns alle

[ ] Verantwortung Ubertragen - Herausforderung fur uns alle

[ ] Informieren - Voraussetzung fir erfolgreiche Zusammenarbeit
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[ ] Entscheidungen treffen - Zusammenarbeit sicherstellen.

[ ] Kontrollieren - Ergebnisbewertung und Hilfe

[ ] Beurteilen - Anerkennung und Kritik

[ ] Fordern und helfen - Leistungskraft starken

Besteht lediglich die Mdglichkeit, Verhaltensmuster zu identifizieren, dann ergibt sich aus dieser
Notwendigkeit, alle abgelaufenen Transaktionen zu klassifizieren und auf Gesetzmafigkeiten
hin zu untersuchen. Dabei stehen den Pflegedienstleitern mehr Informationen zur Verfligung,
als ihnen vielfach bewusst ist. Nur sind die wenigsten auch hierzu in der Lage, diese Daten
auch in Informationen umzuwandeln. Weitreichender sind stattdessen die Auswertungsmag-

lichkeiten, wenn der Mitarbeiter personlich identifizierbar ist.

In diesem Falle kénnen namlich alle Verhaltensdaten mit den personenbezogenen Daten ver-
glichen, anschliel3end kombiniert und letztendlich erganzt werden. Denn aufgrund der heutigen
Entscheidungsunterstiitzungssysteme haben Unternehmen in der heutigen Zeit zwei Anfor-
derungen zu entsprechen: Die Systeme mussen zu einem Lernverhalten fihren, durch eine per-
manente Analyse des Unternehmens und seiner Umwelt missen die abgelaufenen Prozesse

standig transparent werden.

12.15 Prozessorientierung als Herausforderung fir Ambulante Pflegedienste

Wie kommen Spitzenleistungen zustande, und wie kénnen sie erhalten werden? Der Schlissel
fur Spitzenleistungen liegt in einem prozessorientierten Unternehmenskonzept (d. h. die Umset-
zung der erarbeiteten Ziele). Erfolgreiche Unternehmen unterscheiden sich namlich von weni-
ger erfolgreichen durch eine ganzheitliche Betrachtungsweise. Ganzheitlich heilt, alle MaRnah-

men und Aktivitaten entlang der Wertschépfungskette (d. h. alle Punkte, die erarbeitet wurden)
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werden auf das gemeinsame Ziel der Qualitéat ausgerichtet. Die Wertschopfungskette integriert
dabei nicht nur die Mitarbeiter, sondern auch die Pflegebedurftigen. Im Mittelpunkt stehen der
Betroffene und der Prozess, wie sein Anliegen befriedigt wird. Die Kunden finden sich sowohl
innerhalb als auch auf3erhalb der Einrichtung.

Die funktionale Organisation (d. h. jeder Bereich hat seine genau festgelegten Aufgabenbe-
reiche) wird Uberlagert von einer flexiblen Prozessorganisation (d. h. keine starre Organisation
bzw. Blrokratie), deren Prozessverantwortliche priorisierte (genau festgelegte) Kompetenzen
und Verantwortungen haben. Eine solche Sichtweise fuhrt zu dem folgenden Orientierungs-
rahmen der Personalmarketing-Strategie:

Hierzu einige Beispiele:
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Einzel- und Mehrfachentscheidungen

Im Gegensatz zu Einzelentscheidungen (,individuelle Entscheidungen,), die von Einzelperso-
nen geféallt werden, beschlieBen Mehrheits- oder Gruppenentscheidungen (,kollektive Entschei-
dungen,) Fihrungskrafte der Managementebene, zum Teil auch Untergebene der Ausfiihrungs-

ebene gemeinsam Uber Handlungsalternativen.

Routineentscheidungen und einmalige Entscheidungen

Routineentscheidungen sind Entscheidungen bei in gleicher oder in &hnlicher Form regelmafig
auftretenden Aufgaben; sie weisen einen hohen Bekanntheits- und Gewohnheitsgrad auf. Rou-
tineentscheidungen kommen auf allen Ebenen der Unternehmung vor. Einmalige Entscheidun-
gen dagegen beinhalten Wahlhandlungen bei unregelméRig anfallenden, ungewohnten Aufga-

ben. Sie kommen vor allem in der Fihrungsspitze einer Unternehmung vor.

Zielentscheidungen und Mittelentscheidungen
Bei dieser Entscheidung ist der Zielinhalt Bezugsgrofe. Wahrend Zielentscheidungen betriebli-
che Ziele vorgeben, beziehen sich Mittelentscheidungen auf die Malinahmen und Instrumente,

mit denen die Ziele erreicht werden sollen.

Delegierbare und nichtdelegierbare Entscheidungen

Delegierbare Entscheidungen sind Entscheidungen, die innerhalb der Unternehmenshierarchie
an untergeordnete Stellen weitergegeben und dort getroffen werden. Nichtdelegierbare Ent-
scheidungen im Unternehmen sind in aller Regel echte unternehmerische Fihrungsentschei-
dungen, die auf Grund ihrer Bedeutung fir das Unternehmensganze nicht an untergeordnete
Stellen abgegeben werden kdnnen und damit nur in der Unternehmensspitze gefallt werden.

Fuhrungs-, Leitungs- und Ausfihrungsentscheidungen

Fuhrungsentscheidungen sind Wahlakte der Unternehmensspitze, bei denen der eingerdumte
Freiheitsgrad in Bezug auf origindre und schopferische Entscheidungen am gréf3ten ist. Die
Unternehmensfiihrung trifft relativ unabhangige Entscheidungen, die fir das Unternehmen von
existentieller Bedeutung sind. Je weiter man in der Unternehmenshierarchie nach unten steigt,

umso mehr ist der Entscheidungsspielraum durch weitgehende Regelungen eingeengt.

Bei Leitungs-, noch mehr bei Ausfiihrungsentscheidungen nehmen der Freiheitsgrad ab und der
Umfang abhangiger Entscheidungen zu. Leitungs- und Ausfiihrungsentscheidungen sind in der
Regel Entscheidungen mit begrenzter Folgewirkung. Ausgehend von dem Gedanken, dass Per-

sonalmarketing im Rahmen einer Prozessorientierung nicht Funktion oder Institution, sondern
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Denk- und Handlungskonzept ist, ergeben sich die grundlegenden Aufgabenstellungen. Bei-

spiele:

Entscheidungsvorbereitungsphase (Denkphase)

- Problemstellungs- bzw. Anregungsphase (Festlegung eines bestimmten Problems, eines
Zustandes oder Vorganges, das einer Losung bedarf)

- Phase der Problemanalyse (Analyse des Problems und der Ermittlung der fir die Problem-
stellung relevanten Zielfunktion)

- Suchphase (Ermittlung der in Frage kommenden Vorgehensweisen und Sammlung der zur
Problemlésung notwendigen Daten)

- Beurteilungsphase (Beurteilung /Bewertung der im Hinblick auf das vorgegebene Ziel ge-
eignete Handlungsmaoglichkeiten)

Entscheidungsphase
- Auswahl der geeignetsten (optimalen) Handlungsalternativen und Entschluss durch einen
Willensakt.

Durchsetzungsphase
- Realisierung der Entscheidung durch Festlegung von Entscheidungsschritten, detaillierte
Ausarbeitung der Durchfiihrung und Veranlassung der Durchfiihrung durch Anordnung.

Programme und Instrumente des Personalmarketings sind fur das betriebliche Personalmana-
gement nicht immer neu. Sie stehen jedoch grundsatzlich in einem anderen, prozessorientierten
Zusammenhang, werden anders akzentuiert und effizienter eingesetzt. Personalmarketing
bleibt also nicht beim Aufzeigen von Einzelalternativen, sondern integriert alle Elemente zu
einem in sich geschlossenen Gesamtkonzept. Erreicht wird dies durch Uberdenken und Ver-
andern von Prozessen im Personalbereich. Tabus darf es bei der Durchfiihrung nicht geben,
ebenso wenig wie man auf die Erbhofe einzelner Personalmanager Ricksicht nehmen sollte.
Wichtig ist aulRerdem, dass Personalmarketing letztendlich auch Abteilungs- und Bereichsgren-
zen Uberwinden muss, als Entwicklungsprozess verstanden wird und so Mitarbeiter aus allen
Funktionsbereichen bei der Neuorientierung zusammenwirken.

12.16 Das Spannungsfeld: Heimleiter als Fihrungskrafte zwischen heute und
morgen

Wer von Fuhrung spricht, der beschreibt damit zwei unterschiedliche Komplexe. Denn zum
einen ist damit der funktionale Vorgang, d. h. das Aktivieren und das Lenken von Mitarbeitern
und ihren Ideen gemeint. Zum anderen aber umschreibt dieser Begriff eine Personengruppe in
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bestimmten hierarchischen Positionen, in denen eine Fuhrungstatigkeit zugeordnet ist. Die ver-
bale Unklarheit hingegen, die dem Begriff ,Fihren, innewohnt, kann zudem noch erweitert wer-

den, und zwar durch die Differenzierung zwischen Managen und Fihren.

So gibt es in den meisten Unternehmen sicherlich sehr viele hervorragende Fihrungskrafte und
Manager, die aber bei weitem nicht das Anforderungsprofil einer effektiven Fuhrungskraft
besitzen. Der Grund liegt ganz einfach darin, dass immer mehr auf Wissen und dafir zu wenig
auf Geflihl und Kompetenz gesetzt wird. Technisch-instrumentelles Managen kann der Mensch
jedoch entbehren, Fihren hingegen ist ein zwischenmenschliches Thema. Zum Fihren allein

reicht das Hirn, zum Managen aber benétigt man auf3erdem noch Augen und Ohren.

Von daher ist Fihrungskraft allein kein Ausbildungsberuf, denn weder in den praxisnahen Mog-
lichkeiten der Ausbildung, noch an den Universitaten kann das fiir die Fihrung von Menschen
notwendige Wissen und Verhalten vermittelt werden. Zur Lésung der Probleme helfen auch
keine theoretischen Ansatze, denn Fihrungskrafte haben sich tagtaglich im praktischen Ge-

schéftsalltag zu bewéahren und zu behaupten.

Leider war es in der Vergangenheit in den Unternehmen immer so, dass derjenige, der die
hochste Fachkompetenz (d. h. Erfahrungen innerhalb seines Fachgebietes) hatte, auch zur
Fuhrungskraft ernannt wurde. Damit wird aber lediglich erreicht, dass es in den meisten Unter-
nehmen eine Vielzahl von ,Sachverstandigen®, aber viel zu wenig Menschenverstandige gibt.
Deshalb muss - je nach Veranlagung und menschlicher Eigenart - bei diesen ,Fuhrungskréaften”

auch deren unterschiedlichste Anwendung von Fihrungsstilen unterschieden werden. Beispiel:
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Man sollte sich deshalb fur bestimmte Entscheidungen erst dann endgliltig festlegen, wenn dies
unumganglich ist. Da mit fortschreitendem Zeitverlauf damit zu rechnen ist, dass zusatzliche
Informationen eingehen und dass dadurch der Informationsstand gréf3er wird, kénnen zeitlich
verschobene Entscheidungen entsprechend wirkungsvoller ausfallen. Starre Bindungen sollte

man auf jeden Fall so weit wie méglich hinauszdgern.

Hier wére es jedoch falsch, den einen oder anderen Fuhrungsstil fur den besten oder effek-

tivsten zu halten, denn bisher liegen hierzu noch keine allgemeingultigen Erkenntnisse vor. Und
obwohl sich heutzutage das ,Fihren nach Gutsherrenart* nicht mehr bewéhrt, werden die mit
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dem negativen Beigeschmack versehenen Fuhrungsstile ,patriarchalisch® und ,autoritar viel-
fach noch so verstanden, Unternehmen vor dem kunstlichen Zusammenbruch zu bewahren.
Aus diesem Grund durfen auch keine kunstlichen Gegenséatze zwischen die einzelnen Stile

konstruiert werden.

Es gibt zwar auch Menschen, die nur dann reagieren, wenn sie ,hart* angefasst werden; andere
Zeitgenossen hingegen reagieren bereits, wenn man ihnen unterschwellig lediglich ein kriti-
sches Wort zuspricht. Insofern ist die Frage nach dem Stil auch nicht in allen Fallen richtig,
teilweise sogar irrefiihrend, weil man von den zu fihrenden Personen ausgehen sollte und nicht
von der Fuhrungskraft. Gemeinsam ist jedoch all dieser Bemihungen, dass man aus den viel-
faltigen und eigenstandigen Personlichkeiten der Mitarbeiter ein gleiches, berechenbares und

storungsfrei disponierbares Personal machen mdchte.

Doch keine Fuhrungskraft kann Menschen motivieren, denn ob jemand motiviert ist, entscheidet
dieser letztlich selbst. Eine Fihrungskraft kann lediglich durch ihre Verhaltensweise die Voraus-
setzungen, d. h. die verschiedenen Rahmenbedingungen flr motivierte Mitarbeiter, schaffen.
Eine Motivation - durch sinn=volleé Kommunikation!

12.17 Machtspiele im Management

Heutzutage wird mehr denn je Uber den Werteverfall geklagt. Und vieles spricht dafur, die Ur-
sachen in der Erosion der primaren Sozialisationsraume "Familie und Schule" zu suchen. Doch

mindestens ebensoviel deutet auch darauf hin, dass die geringe Vorbildfunktion des wirtschaftli-

chen Geschehens und Verhaltens erheblich zu Verhaltensentgleisungen beitragt. Der Grund:

kommt dagegen in'den meisten Unternehmen viel zu kurz. Verantwortlich fir dieses Dilemma in

den Unternehmen sind vor allem die viel gescholtenen Hierarchien, da sie aggressive und op-
portunistische Verhaltensweisen provozieren. Wichtiger hingegen wére eine Unternehmenskul-
tur, die Konflikte 16st, bevor diese Aggressionen auslésen. Hierarchien muss von daher stets ein
synergetisches System entgegengestellt werden, da ein System im Zustand der Synergie keine

destruktive Aggression kennt.
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Uberlegene Fiihrungsstrukturen missen heutzutage Karrierewege bieten, dagegen egoisti-
sches Karriereverhalten unterbinden. Der flexible Mensch und Mitarbeiter darf sich nicht in die

Kultur des neuen Kapitalismus herablassen. Vielmehr muss vor einem Klima gewarnt werden,
in dem Werte wie Vertrauen, Zugehérigkeit oder Bindung nicht mehr zahlen. Explosiver Egois-
mus unterminiert lediglich die gesellschaftliche Stabilitat. Unternehmen, Fuhrungskréafte und Mit-
arbeiter missen sich ihrer gesellschaftlichen Bande wieder bewusster werden.

Mit Blick auf das sich abzeichnende Ende der gewohnten, auf Dauer angelegten Beschafti-
gungsverhaltnisse muss gewarnt werden. Vielmehr missen derart flexible Systeme verhindert
werden, da es soviel menschliches Ungliick zeugt, dass es von niemandem mehr akzeptiert
werden kann. Vor allem sollten die Européer nicht stets dem amerikanischen Beispiel folgen,
sondern vielmehr ihren eigenen Weg finden. Die Gefahren in der Entwicklung der Unterneh-
mens- und FUhrungskultur missen von allen Seiten erkannt werden. Deshalb ware eine Rick-

besinnung auf die wesentlichen Grundwerte des Zusammenlebens sinnvoll.

Statt dessen aber haben heute viele der Unternehmen die Motivation ihrer Mitarbeiter ver-
brannt, haben das aber wegen der allen organisatorischen Prozessen innewohnenden Tragheit
noch gar nicht registriert. Denn die Grundlage dauerhafter Spitzenleistungen sind die Men-
schen, die die Arbeit tun. Deshalb wird es hochste Zeit, sich auf menschliche Bedirfnisse wie
Gluck, Zufriedenheit, Sinn und Erflllung am Arbeitsplatz zu konzentrieren. Nur dann, wenn
Unternehmen, Fuhrungskréafte und Mitarbeiter die zentrale Rolle dieser Aspekte im Arbeitsleben
anerkennen, kénnen sie sich daranmachen, das Arbeitsethos neu zu erfinden. Damit kann dann

allerdings auch der Grundstein fir eine dauerhafte Spitzenleistung gelegt werden.

12.18 Widerstand - der siamesische Zwilling von Veranderung

Beim Reengineering gibt es heute lediglich zwei Moglichkeiten: Entweder man ist auf dem Zug -

oder man liegt darunter. Dieser Satz solite vielen Fiihrungskraften klarmachen, von wessen
schen vermutlich fiir eine klonbare Masse hélt. Ein Grossteil der Misserfolge der ersten Re-

engineeringansatze ist von daher auf die naive Haltung zurtckzufiihren. Dass vielerorts nach
wie vor nach diesem Grundkonzept reengineert wird, ist aber im Prinzip nicht verwunderlich;
verschafft es doch Fuhrungskraften und ihren Beratern die lllusion, sie kdnnten sich als Schop-
fer am ReilRbrett betdtigen. Eine fatale Fehleinschatzung. Denn Widerstand ist in jedem Ent-

wicklungsprozess eine normale Begleiter-scheinung.
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Es gibt kein Lernen und keine Veranderung ohne Widerstand. Wann und wo immer er auftritt,
zwingt er zu Denkpausen, zu klarenden Gespréachen, moglicherweise auch zur Kurskorrektur.
Herrscht zudem Zeitdruck - und der herrscht praktisch immer - erscheint Widerstand extrem
lastig, unertraglich, inakzeptabel. Man ist geneigt, ihn zu missachten - und exakt dies ist ein
Fehler, den man spater bitter zu bereuen hat. Es ist n&mlich fir den Fortschritt eines Verén-
derungsprojektes von entscheidender Bedeutung, dass Widerstand rechtzeitig erkannt und
richtig "beantwortet" wird.

Wenn dies nicht der Fall ist, kommt es zu ernsthaften Verzdgerungen, schwerwiegenden
Blockaden und kostspieligen Fehlschlagen. Konstruktiver Umgang mit Widerstand ist deshalb
einer der zentralen Erfolgsfaktoren beim Management von Veranderungen. Doch wie auf3ert
sich Widerstand? Hiervon kann immer dann gesprochen werden, wenn vorgesehene Ent-
scheidungen oder Malinahmen, die auch bei sorgfaltiger Prifung als sinnvoll, "logisch" oder
sogar dringend notwendig erscheinen, aus zunachst nicht ersichtlichen Grinden auf diffuse

Bedenken oder Ablehnung stol3en.

12.18.1 Ursachen und konstruktiver Umgang

Man weil3 nicht, worum es eigentlich geht. Man hat die Ziele, die Hintergriinde oder die Motive
einer MalRnahme nicht verstanden. Man glaubt nicht, was gesagt wird. Man will oder kann nicht
mitgehen, weil man sich von den vorgesehenen MalRnahmen negative Konsequenzen ver-

spricht oder weil man z.B. befirchtet, den neuen Anforderungen nicht gerecht zu werden.

Beim konstruktiven Umgang mit Widerstand gibt es jedoch nur eine einzige sinnvolle und
weiterfihrende Haltung: In Ruhe mit den Betroffenen sprechen - einzeln oder in kleinen
Gruppen, ohne Zeit- und Ergebnisdruck. Nur das aufrichtige Interesse fir die personliche Situa-
tion und Meinung kann eine Vertrauensbasis schaffen, die notwendig ist, damit auch heiklere
Gedanken und Empfindungen geauf3ert werden kénnen. Vielmehr gilt es, mit gezielten Fragen
zu sondieren, was das eigentliche "Widerstandsthema" sein kénnte, z.B. Einkommen, Sicher-
heit des Arbeitsplatzes, Zuordnung zu bestimmten Vorgesetzten oder Kollegen, die zuklnftige
erforderliche Qualifikation, die Art der Arbeitsgestaltung, Handlungs- und Entscheidungsspiel-

raum, personliche Karriereabsichten - und dann gut zuzuhdren.
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Nur wenn klar ist, wo die Hauptursachen des Widerstandes liegen, ist der Weg frei fur Vor-
gehensweisen, die nicht nur die Ziele des Projektes, sondern auch die Interessen der Betrof-

fenen beriicksichtigen. Von'daher ist Widerstand stets als "verschilisselte Botschaft" zu verste-

So gesehen ist Widerstand also im Grunde kein Storfaktor, sondern eher eine Chance -
vorausgesetzt, sie wird als solche erkannt und genutzt. Zur Normalitat von Widerstand kommt
die Normalitat von Konflikten. Wer Neues schaffen will, muss féhig sein, Bestehendes zu zer-
stéren: Innere Einstellungen, Handlungsmuster, Strategien, Strukturen oder auch fest einge-
fahrene Vorurteile zwischen Personen, Bereichen und Organisationen. Ohne diese schopferi-

sche Zerstérung gibt es keinen Raum fur Neues.

Dies aber bedeutet, bewusst Konflikte in Kauf zu nehmen, sie gerade zu inszenieren oder

kompetent zu sein, als Mittler akzeptiert zu werden. Gesucht wird also eine Kultur des Kon-

fliktes. Und dazu gehort zuallererst: die Norm einzufiihren, dass Kritik nicht "unfein”, Streit nicht

12.19 Visionen entwickeln und Verantwortung tibernehmen

Visionen weisen dem Unternehmen den Weg in die Zukunft. Sie sind zindende Idee und
Ansporn fiir alle Mitarbeiter. Doch gerade die Entwicklung einer tGiberzeugenden Vision gehort
zu den schwierigsten Aufgaben der Fihrung Uberhaupt. Wer eine Vision entwickelt, der muss
auch die Verantwortung tUbernehmen sowie die Inhalte konsequent nach innen und auf3en

kommunizieren.
Von daher werden sich Fuhrungskrafte von morgen in einem unternehmerischen Umfeld

bewahren missen, das durch eine Vielzahl von Spannungsfeldern gekennzeichnet ist. Dies

beginnt zum einen bei der zunehmenden Internationalisierung und Vernetzung der Unter-
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nehmen bei gleichzeitiger Fragmentierung der Markte und Individualisierung der Bedurfnisse.
Zum anderen besteht ein zunehmendes Streben nach Wohlstand bei gleichzeitiger Wahrneh-
mung ©kologischer Ziele und sozialer Verantwortung sowie einer verstarkten Innovationskraft

bei gleichzeitiger Beherrschung zunehmender Risiken.

Diese Komplexitat lasst sich jedoch nicht dadurch bewaltigen, dass man die Dinge soweit
vereinfacht, bis sie handhabbar sind. Denn zu starke Vereinfachungen fihren nicht zu einer
Symptombekampfung, sie verleiten auch schlicht zu falschen Schlissen. Die Fiihrungskraft von
morgen muss vielmehr die Komplexitat akzeptieren, und damit vernetzt denken. Doch gerade
Spannungsfelder (bspw. mangelnde Zielerkennung, einseitige Schwerpunktbildung, unbeachte-
te Nebenwirkungen, Tendenzen zu autoritirem Verhalten) sind nicht nur komplex, sondern

oftmals auch paradox.

Und dies bedeutet, dass es keine eindeutigen Losungen gibt, eine Harmonie der Extreme des
Spannungsfeldes nie erreicht werden kann. Die meisten unternehmerischen Paradoxien lassen
sich nicht einfach auflésen, sie missen vielmehr gemanagt werden. Fuhrungskrafte mussen
von daher ihre Spannungsfelder ausbalancieren, um ihrer Aufgabe gerecht zu werden. Und so
fuhlen sich auch heute noch viele fuhrende Unternehmen dem Prinzip verpflichtet: Denke
global, handle lokal. Durch eine weitgehende Dezentralisierung und Verankerung im lokalen
Markt soll das Unternehmen einerseits konsequent auf die Kunden ausgerichtet sein, anderer-
seits die lokale Innovation und die Entwicklung entsprechender Kompetenzen geférdert werden.

Das so in den verschiedensten lokalen Markten entstehende Know-how soll aber wiederum
dem Unternehmen als Ganzes zugute kommen, was identisch ist mit dem Aufbau von Kern-
kompetenzen im Sinne des "denke global". Doch genau dieser Know-how-Zuwachs an der
Unternehmensspitze fuhrt zwangslaufig wieder zu Widerspriichen mit dem Dezentralisierungs-

gedanken und gleichzeitig zu Spannungen mit den lokalen Einheiten.

Die Losung besteht nun aber nicht nur einfach darin, entweder zu zentralisieren oder zu

dezentralisieren. Vielmehr geht es darum, diese Widerspriiche zu akzeptieren und die entspre-

chenden Interessen auszubalancieren. Dies setzt aber wiederum vernetztes Denken und Han-
deln voraus. Vernetztes Denken fordert von daher von den Fuhrungskréften, die Problemsitua-
tion aus der Sicht der verschiedenen Anspruchsgruppen und unter Bericksichtigung ihrer Ziele
und Interessen abzugrenzen, die Schlisselfaktoren unternehmerischen Erfolges und ihre Be-
stimmungsgrofRen zu ermitteln sowie die Vernetzung dieser Grof3en in Form von Kreislaufen

verstarkender und stabilisierender Wirkung zu ermitteln.
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Hinzu kommt, die Lenkbarkeiten in diesem Netzwerk festzustellen und damit Ansatzpunkte fur
Problemlésungen zu finden sowie Problemldsungen auf den Grad ihrer Nutzung der Eigendy-
namik des Unternehmens hin zu tberprifen und die Einfuhrung der Problemldsungen tber ein
Fruhwarnsystem zu Uberwachen. Gefordert ist hier also unternehmerisches Handeln sowie ver-
antwortungsbewusstes und von Unternehmergeist getragenes Gestalten. Aber auch dieses wird
nicht ausreichen, wenn es ohne inneres Feuer vollzogen wird. Die Fuhrungskraft der Zukunft
muss mehr denn je personlich Uberzeugen, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mitreil3en
und zu Hochstleistungen anspornen zu kénnen.

12.20 Demographische Entwicklungen beeinflussen die Personalplanung

Fir eine vorausschauende, auch an den tatsachlichen Bedurfnissen der Mitarbeiter ausgerich-
tete Personalpolitik sind Informationen Uber die absehbare demographische Entwicklung von
groRem Interesse. Aus betrieblicher Sicht besteht bspw. ein Interesse an einer in etwa aus-
gewogenen Altersstruktur der Mitarbeiter, weil eine mdglichst gleichmallige Besetzung der
Altersgruppen die relativ geringsten personalwirtschaftlichen Folgeprobleme mit sich bringen
dirfte. Aber auch fur die Sicherung der Qualitdt der menschlichen Ressourcen erscheint die

Berticksichtigung der demographischen Rahmenbedingungen wichtig.

Unternehmensfiihrungen sollten eigentlich aus den Fehlern lernen, die im politischen Feld zu
beobachten waren und teils noch sind: Die von Bevolkerungsprozessen mit ihrer fur sie charak-
teristischen Langzeitwirkung ausgehenden Problemfelder wurden und werden jedoch immer
erst dann wahrgenommen, wenn der Problemdruck nicht mehr zu Ubersehen ist. Wichtiger

erscheint hingegen ein rechtzeitiges Bedenken und Einplanen der absehbaren Veranderungen.

Leider gilt jedoch auch heute noch in der Unternehmenspolitik nicht selten, dass Tagesprob-
leme die Langfristprobleme verdrangen. Es kann aber kaum zweifelhaft sein, dass die Perso-
nalverantwortlichen auch lernen sollten, langfristig wirksame Zusammenhénge, wie sie fur de-
mographische Prozesse kennzeichnend sind, in ihren Planungen und Dispositionen zu berick-
sichtigen. Denn es reicht immer weniger aus, auf demographisch bedingte Probleme erst dann
zu reagieren, wenn die Folgen der Bevdlkerungsentwicklung im Personalbereich unmittelbar

und u. U. schmerzhaft spurbar werden.

So fuhrt der Alterungsprozess der Bevolkerung nicht nur innerhalb der Gruppe der alteren
Menschen zu einer relativ starkeren Zunahme der Gruppe der ,alten Alten”, sondern auch in der
Bevolkerung im erwerbsfahigen Alter zu deutlichen Gewichtsverschiebungen zuungunsten des

jungeren Erwerbspersonenpotentials. Dies bedeutet, dass mit der Tendenz zur Abnahme der
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Zahl der verfigbaren Arbeitskrafte ein besonders ausgepragter Riickgang jingerer Menschen
verbunden sein dirfte, wéhrend &ltere Personen im noch erwerbsfahigen Alter (40 bis 60/65
Jahre) innerhalb der Erwerbsbevolkerung relativ an Gewicht gewinnen.

Zugleich sind aber diese alteren Jahrgénge innerhalb der Erwerbsbevdlkerung auch in beson-
derer Weise von MalRnahmen eines Personalabbaus im Zuge von ,Verschlankungen® betroffen.
Hier treffen also zwei in ihrer Wirkung auf die Altersstruktur der Erwerbsbevdlkerung gegenlau-
fige Entwicklungstendenzen aufeinander. Von daher bleibt das relativ geringere Gewicht der
jungeren Erwerbsbevolkerung (20 bis 40 Jahre), die fur betriebliche Innovationsprozesse von

Uberdurchschnittlicher Bedeutung sein durften, zu bedenken.

Umso wichtiger wird es also werden, im Wettbewerb um diese Altersgruppen, die zugleich in
Familiengriindungsprozesse eingebunden sind, auch familienorientierte, die Arbeitsmotivation
positiv beeinflussende Bedingungen in die Arbeitsangebote einzubeziehen. Schon heute deuten
Befunde zu einer entsprechenden Unternehmenspolitik darauf hin, dass damit auch spulrbare
Wettbewerbsvorteile fir das Unternehmen ,Ambulanter Pflegedienst* verbunden sein kdnnen,

der auf diese Weise seine Arbeitsmarktattraktivitat verbessert.

Einrichtungen werden somit in der weiteren Zukunft mit veranderten Altersstrukturen ihrer Mit-
arbeiter umgehen mussen; dabei sollten jedoch nicht isoliert Altersgruppen gesehen, sondern
vielmehr die altersstrukturelle Zusammensetzung insgesamt im Blick gehalten werden. Ange-
sichts des Alterungsprozesses innerhalb des Erwerbspersonenpotentials werden die Einrichtun-
gen sich eine mehr oder weniger grof3e Vernachlassigung alterer Mitarbeiter bei Fort- und Wie-

terbildungsmaflinahmen immer weniger leisten kdnnen.

Nun ist allerdings die mikrodkonomische Personalplanung eines Unternehmens nicht ohne
weiteres in gesamtgesellschaftliche Bevolkerungsprognosen und selbst nicht einmal in regional
gegliederte Vorausschatzungen einzupassen. Vielmehr gibt es zwischen beiden Ebenen deutli-
che Unterschiede im Aggregationsniveau und im Planungszeitraum: Betriebliche Personalpla-
nung wird im Allgemeinen auf Arbeitsmarktbedingungen abgestellt sein, die nach betriebsindivi-

duellen Gesichtspunkten orientiert sind.

Marktgeschehen und Konjunkturentwicklung werden einen eher kurzfristigen Planungszeitraum
nahe legen gegenulber langerfristigen prognostischen Rechenwerken zur Bevélkerungsent-
wicklung. Und doch wird es fiir eine vorausschauende Personalplanung, will sie ihrer Aufgabe
voll gerecht werden, unumgéanglich sein, den von der demographischen Seite her langerfristig
sich abzeichnenden deutlichen Rickgang der Erwerbspersonenzahlen - als einen Echoeffekt
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auf den rapiden Geburtenriickgang ab der zweiten Halfte der 60er Jahre - rechtzeitig mit zu
bedenken, ohne sich in der Personalplanung langfristig festlegen zu kénnen.

Auch bietet es sich an, u. U. den Planungshorizont auszuweiten, d. h. auch dort, wo Fih-
rungspositionen aus dem eigenen Nachwuchs besetzt werden sollen. Fur die Auseinander-
setzung mit diesem Kriterium empfiehlt es sich von daher, Kapazitaten bei den Personalver-
antwortlichen freizuhalten. Des Weiteren ist die demographische Entwicklung — mit Sicht auf die
gesamtgesellschaftliche Ebene - auch ein Stiick weit ein Gestaltungsproblem. Denn die vorge-
zeichnete Entwicklung ist kein ,unabwendbares Schicksal‘, vielmehr sollte in der Praxis die

rechtzeitige Anpassung an diese Prozesse im Vordergrund stehen.

12.21 Fuhren bedeutet Selbstverantwortung

Die meisten Fuhrungskréafte haben in heutiger Zeit mehr oder weniger mihevoll das Delegieren
gelernt. Oftmals hat der Chef hierbei aus einem Steinbruch einige Stiicke heraus gebrochen
und Uberlasst diese Stiicke nun seinem Mitarbeiter. Ist dann die Aufgabe erledigt, wird beurteilt,
ob der Mitarbeiter auch so gearbeitet hat, wie es der Chef fur richtig halt. Doch dieses Verhalten
hat Konsequenzen, denn hierdurch werden zwar Aufgaben delegiert, der Mitarbeiter lernt aber
lediglich, wie er nach den Erwartungen des Vorgesetzten eine Arbeit ausfiihren soll.

Dadurch verbringen die Mitarbeiter zu viel Zeit damit, dariiber nachzudenken, was dem Chef
nun wohl zusagen kénnte. Kommen sie zu keinem Ergebnis, wird auch einmal nachgefragt, wie
der Chef dariiber denkt. Im Klartext: Die Mitarbeiter lassen jedes Detail gegen checken und
sichern sich somit ab. Sie informieren ihren Chef stéandig Uber den Fortgang sowie Uber die
Ergebnisse der Arbeit. Dies wiederum kostet dem Chef letztendlich aber mehr Zeit, als er sich

eigentlich an Zeitersparnis durch die Delegation versprochen hatte.

Delegation darf nicht hei3en: Aufgaben abgeben und dafiir zu sorgen, dass sie im Sinne des
Vorgesetzten ausgefuhrt werden. Natirlich gehort Mut dazu, den Mitarbeitern jene Autoritat zu
uberlassen, damit sie ihren Job so machen kdnnen, wie sie ihn machen wollen. Und es gibt
auch die Meinung, man musse zusammen mit der Aufgabe auch die Verantwortung tbertragen.
Gemeint ist dann héaufig ein Sammelsurium aus freier Wahl des Mitteleinsatzes, der Umsetzung
sowie der Anweisung. Doch Verantwortung Ubertragen bedeutet etwas véllig anderes. Denn

man kann niemandem Verantwortung geben!

Die Verantwortung hat der Mitarbeiter ja schon automatisch mit der Aufgabe Ubernommen.

Damit kann niemandem von auf3en Verantwortung gegeben werden, wenn sie der Betreffende
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nicht haben will. Verantwortung kann man somit auch nicht delegieren, denn Selbstverant-
wortung ist eine Einstellung, sie ist nicht Ubertragbar. Verantwortung kann der Mitarbeiter nur

nehmen, wenn er es selber auch will und somit seine eigene innere Einstellung selbstver-

antwortlich ist. Verantwortung ist immer Selbstverantwortung, Verantwortung ist demnach auch

Die meisten Mitarbeiter fihlen sich namlich verantwortlich fir ihr Werk, fir die Erflllung ihrer

Aufgabe, fir das Ldsen eines Problems, fir das Erreichen eines Zieles. Denn wenn es nicht so
ware, wirden manche Unternehmen schon gar nicht mehr existieren. Aber es gibt naturlich auf
der anderen Seite auch Mitarbeiter, denen die Fahne der Flucht in den Kdpfen weht. Diese Mit-
arbeiter arbeiten dann hart daran, ihre Chefs hart arbeiten zu lassen. Die Vorgesetzten wiede-
rum arbeiten ihrerseits wieder hart daran, Entscheidungen zu treffen und Probleme zu l8sen,

die nicht die ihren sind.

Klar gibt es diese Haltung, denn die Mitarbeiter wurden Uber Jahre trainiert, von den Entschei-
dungen ihrer Chefs abhangig zu sein. Hierzu gehdrt dann auch die versteckte Variante des
»Sich-dumme-stellens”. Von daher muss der Mitarbeiter auch Verantwortung fir seine Leistung
Ubernehmen. Er muss entscheiden, wie sein Job am besten zu machen ist und welche Hilfsmit-
tel er dazu braucht. Er muss verstehen lernen, Entscheidungen selbst zu treffen und dann mit
den Konsequenzen zu leben. Voraussetzung hierflr ist jedoch, dass er zu seiner Aufgabe ,ja“
sagt, und zwar aus dem Gefuhl heraus, Entscheidung verantworten zu durfen.
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Diese Form des Loslassens bedeutet fir den Vorgesetzten nicht, den Mitarbeiter nun alles
machen zu lassen, jede Verantwortung zu ignorieren und auf jeden Einfluss zu verzichten. Und
es hat auch nichts mit fehlender Uberzeugung und laxem Treibenlassen zu tun. Im Gegenteil:
Dieses Verhalten griindet vielmehr auf der festen Uberzeugung, dass die allermeisten Mitar-
beiter wissen, was zu tun ist, dass sie selbst wissen, was sie brauchen - und dass man ihnen im

schlimmsten Falle dieses Vertrauen nur abtrainieren kann.

Eine Fuhrung, fir die die Selbstverantwortung der zentrale Gestaltungswert ist, ist weit mehr
vom Lassen als vom Machen bestimmt. Keine leichte Aufgabe, definieren sich doch viele Fih-
rungskrafte Uber ihre ,Durchsetzungsfahigkeit* und ,klare Entscheidungen”. Doch Fihrung ist
verantwortlich daftr, einen Rahmen zu gestalten, der jeden Mitarbeiter ermutigt und befahigt,

Verantwortung fur seine Leistung zu Ubernehmen.

12.22 Alten- und Pflegedienst-Management - oftmals ein Spiegelbild des Chaos

Allgemein spiegeln Konflikte im Unternehmen diejenigen wider, die wir selbst in uns tragen. Und
obwohl Gefuhle oftmals wie wilde Tiere sein kénnen - ungebandigt und gefahrlich - werden sie
in den FUhrungsetagen nur allzu oft unter den Tisch gekehrt. Dabei ist gerade die emotionale
Intelligenz von Management und Mitarbeitern ein wesentlicher Erfolgsfaktor fir die Unterneh-

men. Doch wer Menschen unter Angst hélt, der schadet dem Unternehmen eher.

Dabei sollte die Ausstrahlung eines Unternehmens ganz oben anfangen. Denn nur dort, wo
auch Vertrauen, Wertschatzung, Ehrlichkeit und Gute herrschen, nur dort wird auch diese Ein-
stellung bis nach unten ausgestrahlt und multipliziert. Die Machtspiele und Manipulationen in
den FlUhrungsetagen sind oftmals die gleichen, auf die man friher in den Machtspielen mit

Eltern und Autoritatspersonen programmiert wurde. Beispiel:

Einrichtungen arbeiten nicht isoliert im luftleeren Raum, sondern sie stehen als Teil eines
gesamtwirtschaftlichen Dienstleistungsprozesses laufend in Verbindung mit anderen Partnern,
aber auch in permanentem Kontakt mit Verbanden, Gewerkschaften und Behdrden. Eine stan-
dige Pflege dieser Beziehungen kann fir jede Einrichtung auf lange Sicht mit ausschlaggebend
fur Erfolg oder Misserfolg der unternehmerischen Betatigung sein.

Wenn auch gerade hier nicht ausgeschlossen werden kann, dass viele Kontakte dieser Art im

Prinzip auf nach gelagerte Leitungsstellen delegiert werden kdnnen, zeigt dennoch die Praxis,

dass die Pflegedienstleitung einen Grof3teil ihrer Zeit der Wahrnehmung dieser Verbindungs-
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pflege widmet, weil viele Kontaktpartner das Fernbleiben der Pflegedienstspitze oft als einen
nicht zu rechtfertigenden Affront betrachten.

deutung ab, in dem es der Unternehmensfihrung gelingt, ein in sich geschlossenes, wider-
spruchsfreies und operables Zielsystem fir die gesamte Einrichtung aufzubauen. Hierzu bedarf

es jedoch der Bestimmung der Grundsétze der Personalpolitik, denn auch diese ist Bestandteil

der Unternehmenspolitik. Der Grund: Die Erreichung des Unternehmensziels hangt heute mehr
denn je vom optimalen Einsatz aller Mitarbeiter ab. Standig steigende Personalkosten erfordern

dariiber hinaus eine sinnvolle 6konomische Nutzung der menschlichen Arbeitskraft.

Durch Mitbestimmung und Mitverantwortung auf der Grundlage bestehender Sach- und Fach-

kompetenzen sollte jedem Mitarbeiter die Mdglichkeit zur Selbstverwirklichung auch in seiner
Arbeit eingeraumt werden. Dadurch, dass die Pflegedienstleitung sich auf der einen Seite ein-
zelwirtschaftlich orientiert und ihr Bestreben auf eine optimale Erreichung des Unternehmens-
zieles ausgerichtet ist, sie aber auf der anderen Seite auch als Mitglied unserer Gesellschaft
gesellschaftspolitische Verantwortung zu tbernehmen hat, entsteht die Gefahr eines Interes-
senkonflikts. Diesen Konflikt offen zulegen und in der Offentlichkeit zu diskutieren, gehort heute

zu den echten unternehmerischen Fihrungsaufgaben.

Hierzu gehdrt nattrlich auch die Fuhrungsaufgabe ,Umweltschutz. Diese beinhaltet die Ge-
samtheit aller planmafigen strategischen und operativen Umweltaktivitaten, die darauf abzie-
len, Belastungen der unternehmensexternen und/oder der unternehmensinternen Umwelt ent-
weder erst gar nicht entstehen zu lassen oder sie zumindest zu vermindern oder zu beseitigen.
Unerwartet brechen sie aus dem seelischen Unterholz hervor und schlagen erbarmungslos zu.
Zwar gleichen nicht alle Unternehmen immer einem Dschungel, trotzdem stehen die Gefuhls-
ausbriiche vieler Vorgesetzter den Attacken wilder Bestien oft an nichts nach. Doch gerade

dann, wenn Emotionen Amok laufen, sind Dompteure gefragt — so genannte Geflihlsdompteure.

Denn eines ist sicher: Diktatorische Chefs sind gefahrlich - es ist, als wiirden sie eine Waffe auf
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Dabei haben Pflegedienstleiter oftmals nur die Befirchtung, von sich aus keine Autoritat zu
besitzen. Die Folge ist ein emotionales Missmanagement. Aus Angst vor Bestrafungen geben
die Mitarbeiter nur Ja-Antworten, dagegen wird der wahre Zustand des Unternehmens ver-
schwiegen, Fehler und Pannen werden unter den Tisch gekehrt. Oftmals so lange, bis es zu
spat ist. Denn mit Schonfarberei lasst sich zwar ein cholerischer Vorgesetzter voriibergehend

ruhig stellen, aber das ist auch schon alles. Doch weiter kommen kann nur der, der aufhort, sich

Der Arbeitsplatz ist dafiir der beste Lehrplatz fiir das Menschsein. \Werseine Mitarbeiter fur blod
durchidie eigeneAusstraniting anzieht! Nur eine motivierte und kreative Fiihrungsmannschaft

farbt automatisch bis ganz hinunter ab. Trotzdem wird gerade in den Flhrungsetagen immer

noch viel zu viel unterdriickt; durch Stress, aber auch durch Medikamente und Alkohol.

Viele spiren schon gar nicht mehr, wie sehr sie anderen Menschen Angst machen - oder wie
sehr sie selber Angst haben. Und das Dickicht der belastenden Geflihle ist grof3: Hoffnungs-
losigkeit, Trauer und Schmerz, Angst, Schuld, Abhangigkeit, Sucht und obsessives Wollen, Wut
und Arroganz. Bei den meisten Fuhrungskréaften handelt es sich um einen dieser Zustéande, der
sich Uber eine langere Zeit zu einem Grundgefiihl entwickelt hat. Doch diese Geflihle schweben
nicht frei im Raum. Sind sie lange genug da, verfestigen sich sogar korperlich.

Die deutsche Sprache weil ein Lied davon zu singen: ,Die Angst im Nacken, die Wut im
Bauch.” Aber auch viele andere Korperteile sind Gefuhlstrager: ,Da kommt mir die Galle hoch.
Haarstraubend. Das liegt mir im Magen. Mir platzt gleich der Kragen.“ Im Klartext: Bevorisich
Emotionen im Korper als Krankmacher einnisten, sind sie bereits in der Aura des Menschen
Vorhanden! Nicht die Haut markiert die Grenze unseres Korpers und unserer Person, das
Energiefeld ist weitaus groBer. Werden namlich negative Gefiihle nicht aufgeldst, verdichten
sich diese mehr und mehr. Werden sie zudem nicht mehr wahrgenommen, sondern lange Zeit
unterdriickt, dann gibt schlie3lich der Kérper selbst die Signale: Es kommt zum Herzinfarkt. Und
liegt man dann hilflos im Krankenhaus, so ist man gezwungen, all das zu fihlen, was man

vorher lange beiseite geschoben hat. Es kam zum Unfall auf dem Geflhls-Highway.
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Fazit
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