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Geleitwort

Die stationidre Altenpflege ist seit der Einfiihrung der Gesetzlichen Pflege-
versicherung Mitte der 1990er Jahre deutlichen Wandlungsprozessen ausgesetzt.
Zu den gegenwirtigen und absehbaren Herausforderungen des Bereichs geho-
ren vor allem Okonomisierungsprozesse, die erhebliche Anpassungserfordernisse
nach sich ziehen. Die Rekrutierung von Leitungskréiften wird vor diesem Hin-
tergrund zu einer zentralen Aufgabe — nicht nur angesichts des allseits beklag-
ten Fachkriftemangels in diesem Bereich, sondern auch vor dem Hintergrund
der Tatsache, dass es die Leitungskrifte sind, denen bei der Umsetzung neuer
Rahmenbedingungen und Herausforderungen in den jeweiligen Einrichtungen
eine hervorgehobene Rolle zukommt. Sie sind es, von denen der Erfolg der
Einrichtung, ja ihre 6konomische Uberlebensfihigkeit im Wettbewerb maBgeb-
lich abhiangt. Umso mehr erstaunt es, dass zur Frage der externen Rekrutierung
von Leitungskriften im Feld der stationidren Altenpflege bisher keine Untersu-
chungen vorlagen.

Diese Gemengelage war Anlass und Ausgangspunkt fiir die vorliegende Stu-
die von Thomas Miiller, die der Verfasser der Fakultit fiir Bildungswissen-
schaften der Universitidt Duisburg-Essen 2014 als Dissertationsschrift vorgelegt
hat. Im Rahmen einer empirischen Arbeit untersucht er, welche Verdnderungen
im Bereich der stationdren Altenpflege von Expert/-innen wahrgenommen und
diagnostiziert werden, wie darauf in den jeweiligen Einrichtungen wie auch im
Feld der stationdren Altenpflege insgesamt nach Einschidtzung der befragten
Fachleute reagiert wird und wie neues Leitungspersonal extern rekrutiert wird.
Die empirische Analyse von Thomas Miiller beruht dabei auf einer Methoden-
triangulation: Aufbauend auf zwei fritheren, durch den Autor durchgefiihrten
quantitativen Studien zur Rekrutierung von Leitungspersonal aus Sicht der Per-
sonalverantwortlichen wie aus Sicht von jobsuchenden Leitungskriften selbst
entwirft er fir die vorliegende Arbeit eine qualitative leitfadengestiitzte Exper-
tenbefragung. Wie er aufzeigt, sehen alle interviewten Fachkrifte deutliche Ver-
anderungsprozesse im Feld und schildern umfangreiche betriebswirtschaftliche
Anpassungsbedarfe und -prozesse. Dennoch hilt die Rekrutierung von Leitungs-
kriften den neuen Anforderungen, wie Miiller tiberzeugend herausarbeitet, bisher
nicht stand. Stattdessen ist ein Spannungs- oder auch Missverhiltnis zwischen den
von Expert/-innen wahrgenommenen Herausforderungen und Anpassungsbedar-
fen im Feld einerseits und den Prozessen der Rekrutierung von Leitungskriften
andererseits zu konstatieren. Ganz offensichtlich haben die verdnderten und ge-
stiegenen Anforderungen an Leitungskrifte noch nicht dazu gefiihrt, dass die Re-
krutierungsprozesse in der Praxis hieran adidquat angepasst worden wiren.



6 Geleitwort

Die Personalrekrutierung von Leitungskriften, so Miillers Kernaussage, bleibt
insofern bei weitem hinter dem zuriick, was sinnvoll und nétig wire. Weder werden
die ,,richtigen” (bzw. iiberhaupt klare) Anforderungen an Leitungskrifte gestellt,
noch optimale Wege und Methoden zur Rekrutierung genutzt. Miiller konsta-
tiert ,,Dopplungen sowie unklare Abgrenzungen der Verantwortungsbereiche der
jeweiligen Leitungspositionen® und schlussfolgert nachvollziehbar, ,,dass die Fest-
legung von Anforderungen bzw. Verantwortungsbereichen in Einrichtungen der
stationdren Altenpflege prizisiert und weiterentwickelt werden muss®. Viel Poten-
zial werde verschenkt, die Prozesse lieen sich deutlich optimieren — z. B. durch
eine stirkere Fokussierung auf betriebswirtschaftliche Kompetenzen bei der Skiz-
zierung von Anforderungsprofilen, durch eine stirkere Kooperation in Netzwer-
ken und Ansprache an Universititen, aber auch durch die gezielte Entwicklung
einer attraktiven Unternehmenskultur, um nur wenige Punkte zu nennen. Zwar
spart der Autor nicht mit Kritik an dem von ihm untersuchten Feld, dem er ein
eher reaktives als pro-aktives Vorgehen in Bezug auf die aktuellen und zukiinfti-
gen Herausforderungen attestiert. Gleichzeitig macht er aber auch die schwierigen
Rahmenbedingungen des Handelns in einem Feld deutlich, das scheinbar auto-
nom agiert und dem freien marktwirtschaftlichen Wettbewerb unterliegt, anderer-
seits aber doch durch vielerlei (sozial-)staatliche Auflagen und Vorschriften von
Dokumentationspflichten bis hin zu Vergiitungsvereinbarungen im Handeln ein-
geschrinkt ist.

Insgesamt gelingt es Thomas Miiller — mit einem hohen Reflexionsniveau be-
ziiglich der Grenzen der eigenen explorativen Untersuchung — in beeindruckender
und iiberzeugender Weise, detaillierte Erkenntnisse zu den aktuellen Entwicklun-
gen und insbesondere zur Personalrekrutierung von Leitungskriften im Bereich
der stationdren Altenpflege zu liefern. Diese Ergebnisse weisen iiber den unter-
suchten Gegenstandsbereich deutlich hinaus und sind zweifellos auch fiir andere
sozialstaatliche Bereiche wertvoll, die vor vergleichbaren Herausforderungen ste-
hen und in denen dhnliche Prozesse und Spannungen zu vermuten sind. Insofern
hat die Arbeit von Thomas Miiller ohne Zweifel das Potenzial, die wissenschaft-
liche Debatte zu den aktuellen Entwicklungen in der Altenpflege, aber auch ge-
nerell in sozialen Einrichtungen merklich anzureichern. SchlieBlich konnen auch
die politischen und betrieblichen Akteure vielfiltige Anregungen und erheblichen
Gewinn aus der vorliegenden Arbeit ziehen. Ihr ist daher eine breite Rezeption zu
wiinschen!

Essen, im Februar 2015 Ute Klammer und Horst Bossong



Vorwort

Die tiefergehende Beschiftigung mit einem Thema, was uns als Gesellschaft
jetzt und in Zukunft bewegt — dies war Sinn, Geist und Antrieb der vorliegenden
Dissertation. Das Themenfeld der Personalbeschaffung in der stationdren Alten-
pflege als solches ist komplex und dynamisch, sodass in der Genese dieser Arbeit
mehr als einmal Denkmodelle und Argumentationslinien an aktuelle Entwick-
lungen angepasst werden mussten. Die Tatsache des sich eo ipso modifizieren-
den Untersuchungsgegenstandes und der damit verbundenen Herausforderungen,
Entwicklungen nachzuzeichnen und formulierte Diskurse fortwihrend zu iiber-
arbeiten, ohne das Ziel der Fertigstellung zu negieren, war mit die grofite Heraus-
forderung bei der Erstellung dieser Arbeit. Gleichzeitig war fiir mich als Forscher
die Reflexion des Faktums der sich bestindig transformierenden Bezugssysteme
sowie der stetig wachsenden wissenschaftlichen Erkenntnisse lehrreiches Faszi-
nosum und machte die Kernbotschaft eines zirkuldren Forschungsprozesses ge-
genstédndlich.

Fiir die konstruktiv-kritische und zielfiihrende Begleitung dieses Prozesses
mochte ich meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Horst Bossong von der Univer-
sitdt Duisburg-Essen, meinen herzlichsten Dank aussprechen. Ebenso mochte ich
Frau Prof. Dr. Ute Klammer fiir die Ubernahme des Zweitgutachtens sowie die
duBerst hilfreichen Diskurse, die immerwihrende Reflexion und die Durchfiih-
rung des Doktorandenkolloquiums sehr herzlich danken. In diesem Sinne gebiihrt
selbstredend auch den engagierten Teilnehmerinnen und Teilnehmern des Dokto-
randenkolloquiums von Frau Prof. Klammer an der Universitit Duisburg-Essen
mein freundschaftlicher Dank fiir die bereichernden Diskussionen.

Dartiber hinaus mochte ich mich sehr bei den zahlreichenden Befragten fiir ihre
differenzierten Einschitzungen bedanken; ohne sie wire diese Arbeit nicht mog-
lich gewesen. Umso weitreichender ist ihre Bedeutung fiir diese Arbeit — mein
herzlichstes Dankeschon an Sie alle!

Wichtig ist es mir, expliziten Dank an meinen Arbeits- und Berufskontext zu
richten. Dieser bezieht sich sowohl auf die ermdglichten zeitlichen Freiheiten,
die zum Gelingen dieser Dissertation unverzichtbar waren, und nicht minder auf
die immerwiéhrende ermutigende und diskursive Begleitung des Forschungs- und
Schreibprozesses. Stellvertretend fiir das gesamte grofBartige Team mochte ich den
geschiftsfithrenden Gesellschafter der contec GmbH, Herrn Detlef Friedrich, mit
groBter Wertschitzung namentlich erwihnen.

Bedanken mochte ich mich ebenfalls sehr herzlich bei meinem Freundeskreis,
der mir stets mit grofler Nachsicht, insbesondere in zeitlicher Hinsicht, begegnete.
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Analog zu allen weiteren Personlichkeiten, die mir die Erstellung dieser Disserta-
tion ermoglichten und an dieser Stelle namentlich unerwihnt bleiben, mochte ich
allen aufrichtig Danke sagen!

Last but not least mochte ich meiner Familie und im Besonderen meinen Eltern,
meiner wundervollen Frau Cathrin und meiner unbeschreiblich tapferen und be-
wundernswerten Tochter Emilia aufs Herzlichste danken! Danke fiir Eure Muf3e,
die zeitlichen Freiheiten und die liebevollen Momente!

Bochum, im Februar 2015 Thomas Miiller
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A. Einfiihrung
I. Ausgangssituation und Problemstellung

Der Gegenstandsbereich der stationdren Altenpflege sieht sich mehreren Her-
ausforderungen gegeniiber. Aus einer sozialpolitischen Perspektive sind dies ins-
besondere die bedarfsorientierte Versorgung pflegebediirftiger Menschen und die
zukunftsfihige Absicherung des Risikos der Pflegebediirftigkeit. Vor dem Hinter-
grund einer Erhohung der durchschnittlichen Lebenserwartung, einer steigenden
Zahl an Pflegebediirftigen und einer Zunahme chronisch kranker, multimorbider'
Menschen ergeben sich dariiber hinaus aus soziodemografischer Sicht verinderte
Bedingungs- und Einflussfaktoren. Diese Aspekte werden durch dkonomische
Entwicklungen, die im Wesentlichen Fragen nach der Finanzierung und der wirt-
schaftlichen Gestaltung des Versorgungsarrangements fokussieren, verstirkt. Da-
mit einher geht eine wachsende Nachfrage nach Pflegeleistungen, die auf Seiten
der Anbieter entsprechende Personalressourcen bedingt. Hierbei wird in personel-
ler Hinsicht die Problematik deutlich, dass einem steigenden Bedarf ein zuneh-
mender Mangel an Fach- und Fiihrungskriften® gegeniibersteht.

Diese Herausforderungen zeigen sich im Besonderen an den Orten, an denen
stationdre Altenpflegeleistungen erbracht werden: in Einrichtungen der stationd-
ren Altenpflege. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden Einrichtungen be-
trachtet, die durch die Regelungen der Sozialen Pflegeversicherung (vgl. SGB XI)
erfasst sind und als selbststindig wirtschaftende Pflegeeinrichtungen Pflege-
bediirftige gemiB §71 Abs. 2 SGB XI versorgen.? Dies setzt das Vorhandensein
eines Versorgungsvertrages voraus, der zwischen dem Triger bzw. Betreiber der
Pflegeeinrichtung und den Landesverbdnden der Pflegekassen im Einvernehmen
mit den iiberortlichen Trigern der Sozialhilfe im Land abgeschlossen wird (vgl.
§29 Abs. 2 SGB XI; § 72 SGB XI). In diesem sind ,,Art, Inhalt und Umfang der
allgemeinen Pflegeleistungen (...) festzulegen, die von der Pflegeeinrichtung wih-
rend der Dauer des Vertrages fiir die Versicherten zu erbringen sind (Versorgungs-

! Unter Multimorbiditit wird die gleichzeitige Prisenz mehrerer Gesundheitsstérungen
verstanden (vgl. Backes/Clemens (2008), S. 109 ff.).

2 Die Begriffe ,Leitungskriifte’ und ,Fiihrungskriifte’ werden nachfolgend synonym ver-
wendet. Dariiber hinaus wird in der vorliegenden Arbeit die Verwendung von geschlechts-
neutralen Bezeichnungen intendiert; die getroffenen Aussagen beziehen sich mithin — sofern
nicht explizit anders betont — auf beide Geschlechter.

3 Wenn nachfolgend Aussagen zu einer ,Einrichtung® oder ,Einrichtungen® formuliert wer-
den, so beziehen sich entsprechende Implikationen nicht nur auf einzelne Einrichtungen, son-
dern ebenfalls auf Einrichtungsbetreiber mit mehreren Einrichtungen.



18 A. Einfithrung

auftrag) (§ 72 Abs. 1 Satz 2 SGB XI). Mithin werden Einrichtungen untersucht,
die durch einen Versorgungsvertrag nach § 72 SGB XI zur Pflege zugelassen sind
oder Bestandsschutz nach § 73 Abs. 3 und 4 SGB XI genieflen und danach als zu-
gelassen gelten.

Aufgabe dieser Einrichtungen — in einem sozialpolitischen Sinne — ist die Ver-
sorgung einer steigenden Zahl pflegebediirftiger Menschen. Hierbei werden seitens
des Gesetzgebers an das Versorgungssystem zunehmend 6konomische Forderun-
gen gestellt. Insbesondere Modifikationen in der Finanzierungssystematik sowie
das Entstehen einer Wettbewerbssituation bedeuten fiir Einrichtungen der stationé-
ren Altenpflege in wirtschaftlicher Hinsicht eine neue Herausforderung. Dies be-
griindet sich im Wesentlichen dadurch, dass vormals die nachgewiesenen Kosten
der Einrichtungen retrospektiv betrachtet und von Leistungstridgern im Rahmen des
sog. Selbstkostendeckungsprinzips vergiitet wurden. Das Selbstkostendeckungs-
prinzip sah eine Erstattung der in den Einrichtungen in einem vergangenen Zeit-
raum entstandenen (Selbst-)Kosten vor (vgl. Kochling (2004), S. 25ff.). Diese fak-
tische Garantie der Refinanzierung der entstandenen Kosten enthielt sowohl aus
Sicht der Leistungstriager als auch aus der des Gesetzgebers unzureichende Anreize
fiir Einrichtungen, wirtschaftlich zu handeln. Vielmehr wurden eine wirtschaft-
liche Betriebsfiithrung und das Einsparen von Kosten dadurch konterkariert, dass
sich die Vergiitung an den entstandenen Kosten orientierte. Mithin fiihrten in
diesem System sinkende Kosten zu einer verminderten Vergiitung, wihrend stei-
gende Kosten einen erhohten Refinanzierungsbetrag bedeuteten (vgl. Roth/Roth-
gang (2000), S. 85).

Durch sozialpolitische bzw. rechtliche Modifikationen wird nunmehr die pro-
spektive Betrachtung von Ausgaben und Erlosen der Einrichtungen zum sys-
tembildenden Finanzierungsparadigma. Eine wirtschaftliche Betriebsfithrung ist
insbesondere deswegen geboten, weil die jeweilige Vergiitungshohe fiir einen zu-
kiinftigen Zeitraum ausgehandelt wird und nachtrigliche Kostenerstattungen nicht
vorgesehen sind. Die Einrichtungen haben insofern von den vereinbarten Kosten
abweichende hohere Ausgaben selbst zu tragen, da keine retrospektive Refinan-
zierung (mehr) erfolgt. Durch diese Verdnderungen erhdhen sich daher die Risi-
ken eines Verlustes fiir Einrichtungen; gleichzeitig ergeben sich bei zielfithrender
wirtschaftlicher Steuerung Moglichkeiten zur Generierung eines Gewinns. Die
prospektiv ausgehandelte Vergiitung wird insbesondere auf Basis von ex ante fest-
gelegten Auslastungsgraden zwischen Leistungstriagern und Einrichtungen ver-
handelt. Im Zusammenspiel mit einer entstandenen Wettbewerbssituation ist es
fiir Einrichtungen somit wesentlich, durch eine wirtschaftliche Leistungserbrin-
gung eine Vergiitung zu erzielen, die im Vergleich zu anderen Anbietern konkur-
renzféhig ist und eine dauerhaft moglichst hohe Auslastung sichert (vgl. Bossong
(2010), S. 27 ff.). In diesem Kontext konstatieren Lennartz/Kersel (2011) auf Basis
einer Studie folgendes Problem: Den stagnierenden Einnahmen der Einrichtun-
gen stehen ,,steigende Kosten gegeniiber* (ebd., S. 4), fiir die keine vollstidndige
Refinanzierung erfolge (vgl. ebd., S. 31). Dies korrespondiert mit den Erkenntnis-
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sen von Augurzky et al. (2009), die anhand einer eigenen Erhebung resiimieren,
dass die Vergiitungen von Einrichtungen der stationdren Altenpflege zukiinftig
einem ,,intensiveren” (ebd., S. 84) Wettbewerb unterldgen (vgl. ebd., S. 82 ff.). Vor
diesem Hintergrund kommen Lennartz/Kersel (2011) zu dem Ergebnis, dass eine
steigende Zahl von Einrichtungen der stationdren Altenpflege Insolvenz anmelden
miisse (vgl. ebd., S. 31). Als Insolvenzursachen benennen sie neben sanierungs-
bediirftigen Immobilien, die zu niedrigeren Auslastungsgraden fiihren, insbeson-
dere eine ,.fehlende Managementkompetenz des Betreibers® (ebd., S. 31) in Ein-
richtungen der stationiren Altenpflege.

Auf Basis dieser Erkenntnisse wird deutlich, dass sich Einrichtungen verén-
derten Rahmenbedingungen gegeniibersehen. Damit die sich daraus ergebenden
Herausforderungen bzw. insbesondere die 0konomischen Postulate zielfithrend
bewiltigt werden konnen, ist die Durchfithrung betriebswirtschaftlicher Anpas-
sungsprozesse erforderlich. Unter ,betriebswirtschaftlichen Anpassungsprozes-
sen‘ werden in diesem Kontext Reaktionen von Einrichtungen auf verdnderte Be-
dingungs- und Einflussfaktoren verstanden, die eine moglichst wirtschaftliche
Leistungserbringung zur Realisierung betrieblicher Zielsetzungen intendieren.*

Die Durchfiihrung dieser betriebswirtschaftlichen Anpassungsprozesse ist we-
sentliche Aufgabe einer zahlenméfig begrenzten Gruppe von Leitungskréften.
Hierbei kommt in Einrichtungen insbesondere folgenden Positionen eine beson-
dere Bedeutung zu. Zum einen ist dies die Position der Einrichtungsleitung,’® da
diese als Leitungskraft die Verantwortung fiir die gesamte Einrichtung trigt; zum
anderen betrifft dies die Pflegedienstleitung (PDL), die fiir den Pflegedienst als
zentralem Bereich der Einrichtung zusténdig ist. Dariiber hinaus finden sich in
Einrichtungen der stationdren Altenpflege Positionen, die Aufgabenfelder der
Pflegedienst- und Einrichtungsleitung in Personalunion verantworten und denen
ebenfalls die Umsetzung betriebswirtschaftlicher Anpassungsprozesse obliegt.
Diesen Leitungskriften fillt es anheim, die Leistungserbringung nach den mo-
difizierten 6konomischen Determinanten zu gestalten. Durch die sich wandeln-
den Rahmenbedingungen ergeben sich mithin verdnderte Anforderungen an diese
Positionen zur erfolgreichen Steuerung der Einrichtungen.

Aufgrund der neuartigen und im Wesentlichen extern induzierten verdnderten
Bedingungs- und Einflussfaktoren kann davon ausgegangen werden, dass entspre-
chend qualifizierte Personen nicht in benétigtem MafBe bereits in Einrichtungen

* Diese Auffassung lehnt sich an die Definition von Wéhe/Déring (2013) an, die als Auf-
gabe der Betriebswirtschaft das wirtschaftliche Handeln, d.h. ,,den sorgsamen Umgang mit
knappen Ressourcen® (ebd., 4) in Betrieben bezeichnen (vgl. ebd., S. 27 ff.). Der Begriff ,Be-
trieb® wird hierbei als ,,eine planvoll organisierte Wirtschaftseinheit* (ebd., S. 27; Hervor-
hebungen im Original) betrachtet, ,,um Giiter und Dienstleistungen herzustellen und abzuset-
zen* (ebd., S. 27; Hervorhebungen im Original).

5 Die Begriffe ,Einrichtungsleitung® sowie ,Heimleitung* werden in der vorliegenden Arbeit
synonym verstanden. Dies gilt auch fiir die Termini ,Pflegedienstleitung* und ,verantwortliche
Pflegefachkraft’ nach § 71 Abs. 3 SGB XI.



