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1 Einleitung

Nonprofit Organisationen erbringen Angebote fiir die Gesellschaft und leisten einen
mafgeblichen Beitrag zur allgemeinen Wohlfahrt. In den letzten Jahren vergroerte sich der
Nonprofit Sektor stark, was unter anderem auf die Unzufriedenheit der Gesellschaft mit dem
Wohlfahrtsangebot des Staates zuriickzufiihren ist (Liao & Huang 2016, 21). Nonprofit
Organisationen agieren in jenem Feld, welches nicht hinreichend durch den 6ffentlichen und
den privaten Sektor befriedigt wird (Liao & Huang 2016, 21). Im Besonderem im Bereich
Soziale Dienste werden die meisten Aufgaben von Nonprofit Organisationen iibernommen.
Dabei sind viele NPO im Auftrag des Staates téitig und beziehen Leistungsfinanzierungen. Fiir
Nonprofit Organisationen ist es nach Liao und Huang (2016, 21) die groBte Herausforderung,

Personal zu beschaffen und ausreichend finanzielle Mittel zu erhalten.

Das Personal in dienstleistungserbringenden Nonprofit Organisationen stellt die wichtigste
Ressource dar, da durch Mitarbeiterlnnen die Leistungen unmittelbar bei Kundenlnnen
erbracht wird. Auf das Personal ausgerichtet ist das Personalmanagement im Unternehmen.
Nach der Theorie des Integrierten Personalmanagements (Holtbriigge 2013, 83) ist die
Personalarbeit bestimmt durch externe und interne Bedingung. Speziell Nonprofit
Organisationen sind mit einer starken Fremdfinanzierung konfrontiert. Folglich wird die
Leistungsfinanzierung durch die Offentliche Hand als externe Bedingung des

Personalmanagements angenommen.

Anhand des Teilprozesses der Personalrekrutierung werden die Auswirkungen der
Leistungsfinanzierung auf das Personalmanagement herausgearbeitet. Das Personalinstrument
der Rekrutierung wird ins Zentrum der Forschung gestellt, da in den ndchsten Jahren ein
erhohter Bedarf an professionellen Mitarbeiterlnnen im sozialen Dienstleistungssektor
prognostiziert wird und Personalverantwortliche vermehrt gefordert sind, entsprechendes
Personal zu rekrutieren (Schustereder & Sageder 2009, 330f und Strunk 2013, 30f).
Schlussendlich kénnen Nonprofit Organisationen nur bestehen, wenn sie Personal erfolgreich

beschaffen, einsetzen und langfristig im Unternehmen behalten kénnen (Strunk 2013, 31).



1.1 Forschungsziel

Ziel dieser Forschungsarbeit ist es, die Leistungsfinanzierung als externe Bedingung des
Personalmanagements in Nonprofit Organisationen sowohl theoretisch als auch empirisch
herauszuarbeiten. Nonprofit Organisationen, die soziale Dienstleistungen anbieten, werden
dafiir herangezogen, da diese zum einen Leistungsfinanzierungen von der 6ffentlichen Hand
beziechen (Kap. 4) und da hier zum anderen dem Personal und somit dem
Personalmanagement aufgrund der Dienstleistungsfunktion eine besondere Stellung (Kap. 5)
zu kommt. Am Ende der Forschung soll neben einer deskriptiven Darstellung der
Rekrutierung eine Problembeschreibung und —erkldrung mdglich sein. In einem
Erkldrungszusammenhang soll das Personalmanagement in Verbindung mit der externen
Bedingung der Leistungsfinanzierung gesetzt werden. Zudem sollen anhand der empirischen

Daten Implikationen fiir die Personalarbeit herausgearbeitet werden (Kap. 10.5).

1.2 Aufbau der Arbeit

Diese wissenschaftliche Arbeit gliedert sich in einen theoretischen und einen empirischen
Teil. In einem ersten theoretischen Teil werden Nonprofit Organisationen als Unternehmen
des Dritten Sektors erldutert (Kap. 2). Besonderer Fokus wird in der theoretischen
Ausarbeitung auf NPO im Bereich Sozialer Dienste gelegt (Kap. 2.3). Das néchste Kapitel 3
beschreibt, die Beziehung der Nonprofit Organisationen zum Wohlfahrtsstaat auf (Kap. 3.1)
und analysiert den Nonprofit Sektor in Osterreich (Kap. 3.2). Logisch aufbauend auf der
Theorie des Gewihrleistungsstaates wird in Kapitel 4 die Finanzierung von Nonprofit
Organisationen erklart, welche zu einem wesentlichen Teil durch staatliche Quellen passiert,
und diskutiert die Einnahmen und Ausgaben in NPO (Kap. 4.1). In Kapitel 4.2 wird die
Leistungsfinanzierung ndher ausgearbeitet. Da Personalkosten die grofite finanzielle Ausgabe
in NPO darstellen, widmet sich Kapitel 5 den Mitarbeiterlnnen in Nonprofit Organisation.
Hier wird neben der Beschreibung der Personalstruktur (Kap. 5.1) und der
Beschéftigungsverhéltnisse (Kap. 5.2) verdeutlicht, dass das Personal in sozialen NPO eine
wichtige Ressource darstellt (Kap. 5.3). Kapitel 6 prasentiert die Theorie des Integrierten
Personalmanagement von Holtbriigge (2013) und Kapitel 7 erldutert das personalpolitische
Instrument der Rekrutierung. Diese beiden Kapitel bilden den Ausgangspunkt flir weitere

Uberlegungen zum Personalmanagement in NPO (Kap. 8). Im letzten theoretischen Kapitel



8.5 wird die Theorie des Integrierten Personalmanagements fiir den Nonprofit Sektor

angewandt und die Leistungsfinanzierung als externe Bedingung angenommen.

Im zweiten Teil wird die empirische Untersuchung, welche den Prinzipien der qualitativen
Sozialwissenschaft folgt, ndher erldutert. Zuerst wird die untersuchungsleitende Fragestellung
ausgefiihrt (Kap. 9.1) und der Forschungsgegenstand definiert (Kap. 9.2). Danach werden in
Kapitel 9.3 das Forschungsdesign und die Instrumente erortert sowie die empirische Quelle
der Untersuchung beschrieben (Kap. 9.4). In Kapitel 10 sind die empirischen Ergebnisse der
Untersuchung zusammengefasst. Diese gliedern sich in drei Teile. Eine deskriptive
Beschreibung des Rekrutierungsprozesses in den untersuchten NPO findet sich in Kapitel
10.3. Kapitel 10.4 umfasst eine Problembeschreibung des Personalmanagements in NPO. Die
Forschungsfrage wird in Kapitel 10.5 aufgegriffen und hier werden komplexe
Problemzusammenhdnge mit der Leistungsfinanzierung wiedergegeben. AbschlieBend findet
sich in Kapitel 11 eine Interpretation der Erkenntnisse vor dem Hintergrund der
Leistungsfinanzierung als externe Bedingung. In Kapitel 12 werden die Forschungsergebnisse
diskutiert und kritisch betracht. Zuletzt wird hier auch ein Ausblick fiir die Zukunft von

Nonprofit Organisationen geben.



2 Nonprofit Organisationen

2.1 Begriffsklirung

Nonprofit Organisationen stehen zwischen Staat und Markt und bilden einen Dritten Sektor'
der Wirtschaft (Etzioni 1973, 315). Sie haben eine lange Tradition in Osterreich und ihr
Begriff wird bereits seit 1970 verwendet (Badelt, Meyer & Ruth 2007, 4). Nonprofit
Organisationen finden sich in unterschiedlichen Bereichen und konnen verschiedene
Auspragungsformen annehmen. Eine Klassifizierung als Nonprofit Organisation ist daher
nicht immer eindeutig. Im Zuge des Johns Hopkins Comarative Nonprofit Sector Project
wurde die ,International Classification of Nonprofit Organizations (ICNPO) entwickelt,

welche Nonprofit Organisationen filinf Eigenschaften zuschreibt (Salamon & Anheiner 1996,

1.

Demzufolge sind Nonprofit Organisationen ebenso wie wirtschaftliche Unternehmen formal
organisiert und institutionalisiert. Nonprofit Organisationen erfiillen diese Eigenschaften
durch ihren legalen Status oder durch ihre internale Struktur. Als legale Einheit gelten NPO,
die eine juristische Rechtsform aufweisen. Die internale Struktur einer Organisation zeigt sich
im Vorhandensein von Zielen, Strukturen und gerichteten Tétigkeiten. Weiteres konnen
MitgliederInnen der Organisation aufgrund von unternehmerischen Grenzen klar von Nicht-
MitgliederInnen unterschieden werden. In der Mitgliedschaft und in der Beschiftigung wird
die Eigenschaft der Freiwilligkeit von Nonprofit Organisationen ersichtlich. So weisen NPO
eine bedeutende Zahl an freiwilligen MitarbeiterInnen auf, die fiir ihre Tétigkeiten kein
Entgelt erhalten. Des Weiteren verfiigen iiber ein weites Netz an MitgliederInnen (Salamon &

Anheiner 1996, 2f).

Nonprofit Organisationen besitzen als private Organisationen eine ,institutional identity
separate from that of the state* (Salamon & Anheiner 1996, 2). Sie sind somit institutionell
von der Regierung getrennt und der Staat besitzt keine Autoritdt gegeniiber NPO.

NPO kennzeichnen sich durch Autonomie und Eigenstindigkeit. Sie kontrollieren ihre
Aktivitaten selbst und sind nicht blof3 ein Teil einer anderen Organisation. Organisationen, die

zwar eine eigene institutionelle Struktur aufweisen, jedoch kontrolliert werden von anderen

! Zur Theorie des Dritten Sektors siche Zimmer, A. & Priller, E. (2004): Der Dritte Sektor Ansatz und seine
Begrifflichkeiten. In: Gemeinniitzige Organsiationen im gesellschaftlichen Wandel. Wiesbaden: VS.



Unternehmen der Privatwirtschaft oder von Regierungsbehdrden, gelten in diesem

Verstindnis nicht als Nonprofit Organisationen.

Als eigenstindige und private Organisationen konnen Nonprofit Organisationen einen
Jahresiiberschuss erwirtschaften. Nonprofit bedeutet nicht, dass NPO keine Uberschiisse
erzielen diirfen, sondern dass ihre Tatigkeit ,,not for profit™ ist (Badelt, Meyer & Ruth 2007,
5). Zentrales Kennzeichen von Nonprofit Organisationen ist jedoch, dass jdhrlich
erwirtschaftete Gewinne nicht ausgeschiittet, sondern zur Erfiillung der Mission der
Organisation reinvestiert werden (Salamon & Anheiner 1996, 2ff und Schedler & Proeller
2011, 113). Wéhrend in der Privatwirtschaft prinzipiell das Ziel verfolgt wird, Profite zu
generieren, versuchen Nonprofit Organisationen, eine tieferliegende Mission zu verwirklichen
und distanzieren sich von den 6konomischen Profitzielen des Wirtschaftsmarktes (Schuster-
Klackl & Hopler 2007, 18 und Schedler & Proeller 2011, 113). Ihre Funktion liegt nicht im
Erflillen 6konomischer sondern sozialer Ziele. Nonprofit Organisationen konnen daher von
Unternehmen des ersten Wirtschaftssektors anhand der Zielorientierung unterschieden
werden, denn Nonprofit Organisationen begriinden ihr Bestehen an der Erfiillung
gesellschaftlicher Interessen (Schedler & Proeller 2011, 113). Die Leistungen in Nonprofit
Organisationen werden somit nicht anhand betriebswirtschaftlicher Effizienz sondern anhand

ihrer Wirksamkeit in der Gesellschaft beurteilt (Badelt et al. 2007, 3).

Neben der Unterscheidung von Nonprofit Organisationen zu Organisationen anderer
Wirtschaftssektoren, kann auch innerhalb des Dritten Sektors zwischen verschiedenen
Organisationseinheiten differenziert werden. Der Dritte Sektor umfasst neben Nonprofit
Organisationen auch Non-Government Organisationen. Die Grenzen zwischen NPO und
NGO sind flieBend, da sie zum Teil dieselben Merkmale besitzen. Bei beiden Formen handelt
es sich um private Organisationen, die im Dienste der Gesellschaft und der Zivilbevolkerung
stehen. Ebenso wie Nonprofit Organisationen weisen auch Non-Government Organisationen
bereits begrifflich auf ihre Struktur und Beschaffenheit hin. Non-Government Organisationen
betonen nicht wie Nonprofit Organisationen ihre wirtschaftliche Abgrenzung sondern greifen
eine politische Komponente auf. Sie grenzen sich von staatlich gefiihrten Organisationen ab
und verstehen sich als unabhéngig von der Regierung. So sind Aufgaben und Ziele der NGO
unbeeinflusst von der Regierung und entstechen aufgrund von Anforderungen der

Zivilgesellschaft.
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Eine Trennung von Nonprofit Organisationen und Non-Government Organisationen erfolgt
daher entlang ihrer wirtschaftlichen und politischen Dimension. Non-Government
Organisationen konnen zugleich Nonprofit Organisationen sein, solange sie keine Profit
Orientierung aufweisen. So kann eine Organisation, die nicht auf Gewinnstreben sondern auf
einer weiterfiihrenden Mission basiert und politisch unabhdngig ist, sowohl als Nonprofit
Organisationen als auch als Non-Government Organisation klassifiziert werden. Nonprofit
Organisationen konnen allerdings nur dann auch als Non-Government Organisationen
verstanden werden, wenn sie neben ihrer politischen Unabhingigkeit auch spezifische
zivilgesellschaftliche Themen aufgreifen. Viele Nonprofit Organisationen in den Bereichen
Kultur und Freizeit gelten demzufolge nicht als Non-Government Organisationen, da sie sich
nicht explizit zivilgesellschaftlichen Themen widmen (Schuster-Klackl & Hopfler 2007, 18).

Ferner konnen Nonprofit Organisationen mit einer langen Tradition oft einer bestimmten
politischen Partei oder Kirche zugerechnet werden wohingegen NGO nicht unter politischen

Einfluss stehen (Schneider, Badelt & Hagleitner 2007, 61).

2.2 Mission, Vision und Funktion von NPO

Nonprofit Organisationen widmen ihr Tun einer weiterfithrenden Mission. Die Mission zeigt,
warum eine Organisation besteht und stellt deren Existenzgrundlage dar (Adler & Kraus
2009, 86). Sie umfasst die Botschaft der Unternehmensfiihrung und richtet sich an
unterschiedliche Personengruppen (Haller 2015, 75). In ihr wird der Zweck der Organisation
festgehalten und deren Auftrag bestimmt. Hinter einer Mission stehen Ziele, die durch die
Formulierung gebiindelt werden. In der Mission werden Interessen, Wiinsche und
Erwartungen der Anspruchsgruppen vereint. Eine Mission wird nicht gemacht, sondern im
Zuge eines Austausches mit unterschiedlichen Personen entwickelt. Die Mission definiert
einen klaren Wirkungsbereich der Organisation und aktiviert diese zur tatsdchlichen
Ausfithrung (Adler & Kraus 2009, 86). Das Geschiftsfeld und die Aufgaben der Organisation
werden durch die Mission beschrankt und konzentrieren sich auf einen definierten Bereich.
Eine Mission ist langfristig ausgerichtet, kann jedoch auf kurz und mittelfristige Ziele
herunter gebrochen werden (Haller 2015, 75f). Entsprechend handelt es sich bei der Mission
um ein Oberziel, dass in weitere Teilziele zerlegt werden kann. Jenes Oberziel ist dabei
abstrakt formuliert und nicht quantitativ messbar (Stotzer 2009, 30). Die Mission stellt sicher,

dass alle Tétigkeiten der Organisation letztendlich auf dasselbe abstrakte Ziel gerichtet sind.
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Dariiber hinaus hat sie eine motivierende Wirkung fiir MitarbeiterInnen, in dem sie den Sinn
und Zweck der Unternehmensfiihrung sichtbar macht (Haller 2015, 75f).

Nicht nur Nonprofit Unternehmen formulieren eine Mission, sondern auch Unternehmen des
privatwirtschaftlichen Sektors. Die Mission steht an oberste Spitze einer Organisation und
stellt den Ausgangspunkt der strategischen Unternehmensfithrung dar, da von hier aus
Anspriiche abgeleitet werden. Aus der Mission geht hervor welche Leistungsprodukte fiir
welche Leistungsempfianger erstellt werden (Stotzer 2009, 31). Bereits in einem kurzen
Mission Statement kann dies deutlich zum Ausdruck gebracht werden. So kann die Mission
einer Organisation durch ein sogenanntes Mission Statement kurz und prézise auf den Punkt
gebracht werden. Das Osterreichische Rote Kreuz verfasste im Jahr 2010 folgendes Mission
Statement: ,,Das Leben von Menschen in Not und sozial Schwachen durch die Kraft der
Menschlichkeit verbessern* (Homepage: Rotes Kreuz 0.J.). Die Didzese Passau sieht ihre
Mission in ,,der Jugendarbeit ... — mit jungen Menschen unterwegs; Du erlebst dich und
Andere, Erlebst Spall und Tiefe, Gestaltest Glaube, Leben und Welt* (Adler & Kraus 2009,
87).

Wihrend eine Mission den Zweck der Existenz einer Organisation und ihr Selbstverstindnis
beschreibt, beinhaltet die Vision konkretere Vorstellungen iiber die Zukunft -einer
Organisation und gibt ein konkretes Ziel vor. Sie besteht aus einem normativen Zukunftsbild
fiir einen mittelfristigen Zeitraum und bietet Orientierung, indem Aufgaben zur Erreichung
der Vision vollzogen werden (Stotzer 2009, 30f). Anhand der Vision kann das Ziel der
Organisation identifiziert werden, um so die Strategie, die Organisationspolitik und die
Organisationsaufgaben steuern zu konnen. Die Vision entwickelt sich aus den
Wertvorstellungen und Uberzeugungen der UnternehmensgriinderInnen. Entsprechend vereint
sich in der Vision, die Mission des Unternehmens und die Philosophie der Griinderlnnen
(Liao & Huang 2016, 22). Liao und Huang (2016) fiihrten eine empirische Erhebung zur
Auswirkungen der Vision, Strategie und des Personalmanagements auf die Service
Performance in NPO durch. Die Auswertung zeigt, dass vor allem in der Vision viel Potential
liegt: ,,Vision can be used to generate excellent relationship with service performance and
thus create a consumer preference for NPOs and drive service incomes® (Liao & Huang 2016,
26). Der Vision werden weiters positive Effekte fiir die Strategieentwicklung und das Service

Performance von NPO (Liao & Huang 2016, 26).
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Neben einer Mission und Vision erfiillen Nonprofit Organisationen auch bestimmte
Funktionen. Nach Neumayr (2010) nehmen Nonprofit Organisationen die drei wesentlichen
Funktionen der Interessensvertretung, Gemeinschaftsbildung und Dienstleistungserbringung
wahr. Je nach Funktion begeben sich Nonprofit Organisationen in eine andere Sphére an
Anspruchsgruppen. Im Zuge der Interessensvertretung versuchen Nonprofit Organisationen
Entscheidungen von Personengruppen zu beeinflussen und sie agieren in einem politischen
Raum. Thre Aktivitdten richten sich an externe Gruppen wie 6ffentliche Verwaltungseinheiten
und die Regierung. Bei der Gemeinschaftsbildung hingegen sind Nonprofit Organisationen in
der Sphdre der Gesellschaft tétig. Thre Funktion ist unter anderem die Schaffung von
Netzwerken. Durch die Dienstleistungserbringung betreten Nonprofit Organisationen den
wirtschaftlichen Raum. Thnen kommt eine Dienstleistungsfunktion zu und sie erstellen
Leistungen gegen entgeltliche Bezahlung. Eine Analyse dieser drei Funktionen ist wesentlich

fiir die Planung der strategischen Ausrichtung der Organisation (Neumayr 2010, 56f¥).

2.3 Soziale Dienstleistungen

Nonprofit Organisationen engagieren sich nach Simsa, Schober & Schober (2004) in
verschiedenen Bereichen wie Umwelt, Politik, Kultur etc. Insbesondere im Bereich Sozialer
Dienste sind viele Nonprofit Organisationen titig. Soziale Dienstleistungen sind wie
Produkte Okonomische Giiter. Doch widhrend der Begriff der Dienstleistungen
volkswirtschaftlich klar definiert werden kann, ergeben sich bei der Bestimmung des
Attributes ,sozial’ einige Herausforderungen (Badelt 2001, 115). Das Besondere ist, dass
Dienstleistungen zeitgleich mit ihrer Erstellung verbraucht werden (Tabatt-Hirschfeldt 2009,
25). Dienstleistungen konnen anhand ihrer Immaterialitit und Kundenintegration
charakterisiert werden. Immaterialitit bedeutet, dass Dienstleistungen nicht wie Produkte mit
Sinnesorganen wahrgenommen werden konnen, da sie in gewisser Weise unsichtbar sind.
Kundenlnnen empfinden daher den Kauf von Dienstleistungen als riskanter. Weiters verweist
das Charakteristikum der Immaterialitit darauf, dass Dienstleistungen weder gelagert noch
transportiert werden konnen. Sie sind gebunden an einen bestimmten Moment und richten
sich an bestimmte Kundenlnnen. Durch die Integration eines externen Faktors ergeben sich
gewisse Herausforderungen im Dienstleistungssektor. Schlielich ist die erfolgreiche
Erbringung der Dienstleistung im gewissen Mafle von Kundenlnnen und deren Teilnahme

abhingig (Haller 2015, 8f). Somit gilt fiir Dienstleistungen das uno actu-Prinzip (Badelt 2001,
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115). Soziale Dienstleistungen sind von der Teilnahme der Kundenlnnen abhingig und es
kommt hier zu einer starken Kundenintegration (Haller 2015, 9).

Unter Bezugnahme auf diesen Aspekt der Kundenbezogenheit konnen soziale
Dienstleistungen als ,,personenbezogene Dienstleistungen im Bereich der Beratung, der
Behandlung, der Betreuung und der Pflege* definiert werden (Badelt 2001, 116).
Entsprechend kennzeichnen sich soziale Dienstleistungen durch ihren starken Bezug auf
Personen (Badelt & Osterle 2001 und Lutz, Worister & Woltran 2005). Verschiedenste
Zielgruppen, wie éltere Menschen, Kinder, beeintrichtige Personen, Migrantenlnnen,
Suchtkranke, Obdachlose etc. werden durch soziale Dienstleistungen bedient. Soziale
Dienstleistungen kommen zudem in unterschiedlichen Lebenslagen zum Einsatz und stellen
neben der Unterstiitzung benachteiligter Personen auch spezifische Forderungen sicher (Lutz,
Worister & Woltran 2005, 169). Aufgrund der Spezifitit sozialer Dienstleistungen, die sich
durch den Personenbezug und der Ausrichtung auf das Gemeinwohl ergibt, konnen sie nicht
mit andern Marktprodukten gleichgesetzt werden (Lutz, Worister & Woltran 2005, 170).
SchlieBlich sei es ,,notwendig, dass Soziale Dienste fiir alle Bediirftigen in guter Qualitdt und
zu leistbaren Preisen bzw. frei zugénglich zur Verfiigung stehen* (Lutz, Worister & Woltran
2005, 170). In der Wohlfahrtstheorie werden soziale Dienstleistungen daher als Aufgabe der
offentlichen Hand gesehen (Badelt 2001, 116f). Die Theorie des Markt- und Staatsversagens

ist ein Ansatz, der erklirt, warum bestimmte Aufgaben durch NPO iibernommen werden.

2.4 Theorie des Markt- und Staatsversagens

In der Theorie des Markt- und Staatsversagen sind Nonprofit Organisationen als Antwort auf
gesellschaftliche Umsténde zu verstehen und sie iibernehmen jene Aufgaben, die im ersten
und zweiten Sektor nicht oder unzureichend erfiillt werden (Anheier 2005 & Steinberg 2006
zit. n. Pennerstorfer & Badelt 2013). Marktversagen kann aus verschiedenen Griinden
eintreten. Insbesondere bei der Produktion von Vertrauensgiitern, deren Qualitdt schwer
messbar ist, kann eine Informationsasymmetrie die Ursache darstellen. KonsumentenInnen
vertrauen meist eher Nonprofit Organisationen, da sie davon ausgehen, dass diese
Informationen nicht zu Profitvorteilen ausniitzen. Ein Grund fiir Staatsversagen kann die
Konzentration des Staates auf gewisse Personengruppen und Aufgaben sein. Der Staat wendet
sich Aufgaben zu, die von der Mehrheit der Bevolkerung gewiinscht werden. So kann es zu
einer unzureichenden Versorgung von bestimmten Klientenlnnen kommen. Nonprofit

Organisationen richten daher ihr Angebot gezielt an Personen, die durch den Staat nicht
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befriedigt werden. Uberdies kommen Nonprofit Organisationen bei einer Unterproduktion
von bestimmten Giitern zum Einsatz. Nonprofit Organisationen erbringen 6ffentliche Giter
oder Giiter, die zumindest den Charakter eines O6ffentlichen Gutes aufweisen. Erstere sind
Giter, deren Konsum nicht auf bestimmte Kundenlnnen beschrinkt werden kann. Ihr
Konsum zeichnet sich folglich durch Nicht-Rivalitdt aus. Letztere sind Giiter, die positive
externe Effekte fiir die Gesellschaft und somit andere Individuen mit sich bringen. Nonprofit
Organisationen produzieren Giiter und Dienstleistungen mit positiven externen Effekten, die
durch den Staat nicht ausreichend bereitgestellt werden (Pennerstorfer & Badelt 2013, 108fY).
Dadurch tragen Nonprofit Organisationen zur allgemeinen Wohlfahrt bei und agieren als freie

Wohlfahrtstrager in enger Zusammenarbeit mit der 6ffentlichen Hand.
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3 Nonprofit Organisationen in Osterreich

3.1 Freie Wohlfahrtstriger

Im Sinne der Wohlfahrtstheorie ist es die Aufgabe des Staates, 6ffentliche Giiter zu erstellen
und diese fiir die Gesellschaft verfiigbar zu machen. Da sich der Staat bei der Erstellung
seiner Giiter der Hilfe von Organisationen bedient, wurde die Theorie des
Gewihrleistungsstaates ergdnzend entwickelt (Reichard 2012, 2ff). Demgemill erzeugt der
Wohlfahrtsstaat offentliche Leistungen nicht ldnger selbst, sondern beauftragt freie
Wohlfahrtstrager damit. Der Staat, welcher durch die Regierung und die Offentliche
Verwaltung agiert, ist lediglich fiir die Sicherstellung der Leistungserbringung zustindig, und
initiiert, koordiniert, steuert, finanziert und iiberwacht die Leistungserstellung (Reichard
2012, 1f). Freie Wohlfahrtstriger iibernehmen im Modell des Gewdéhrleistungsstaates
Offentliche Aufgaben und tragen wie das System der Sozialversicherung zur allgemeinen
Wohlfahrt bei (Heitzmann & Osterle 2008, 50). Offentliche Aufgaben werden in einem
,demokratischen Diskurs und Willensprozess® bestimmt und durch die Regierung unter
Bezugnahme auf politische Ziele festgelegt (Rober 2011, 113). Sobald die Aufgabenbreite
geklart ist, kann der Gewdhrleistungsstaat verschiedene Organisationsformen und Verfahren
fiir die Erfiillung heranziehen (Rober 2011, 114). Reichard (2012, 3) spricht von ,,institutional
choice* des Gewdhrleistungsstaates aufgrund der verschiedenen Institutionenvarianten bei der
Leistungserbringung. Intern konnen Leistungen durch die Kernverwaltung selbst oder in
eigenstindigen Verwaltungseinheiten erstellt werden. Extern kann die Vollzugsverantwortung

auf private Organisationen libertragen werden (Reichard 2012, 3 und Rober 2011, 113).

Die Variante der Auslagerung wird auch als Contracting-Out bezeichnet (Reichard 2012, 16).
Ausgelagert konnen hoheitliche, gemeinwirtschaftliche und erwerbswirtschaftliche Aufgaben
werden. Gemeinwirtschaftliche Aufgaben werden hiufig durch freie Wohlfahrtstriger wie
Nonprofit Organisationen wahrgenommen. Zu jenen Aufgaben zdhlen Leistungen, die im
allgemeinem  Interesse  der  Bevolkerung  liegen. Die  Regulierungs-  und
Finanzierungsverantwortung bleibt in diesem Fall in der 6ffentlichen Hand (Reichard 2012,

16).
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Bei der Institutionenvariante der Auslagerung klaffen die Rollen der Leistungsfinanzierer, -
kdufer, -erbringer und —abnehmer auseinander. Wihrend das Parlament die Aufgabe der
Leistungsfinanzierung inne hat, stellt die Regierungsspitze mit der obersten
Verwaltungseinheit den Leistungskdufer dar und schlieft Kontrakte mit privaten und
Offentlichen Organisationen, die als Leistungserbringer fungieren, ab (Dvorak 2013, 41ff).
Nonprofit Organisation sind in diesem Sinne Leistungserbringer, und stehen in einem
Auftragsverhiltnis mit der 6ffentlichen Hand (Dimmel 2015, 42 und Heitzmann & Osterle
2008, 63). Leistungsabnehmerlnnen sind Kundenlnnen, denen eine spezifische
Leistungseinheit in Form eines Dienstes oder eines Produktes zu Gute kommt (Dvorak 2013,

A11f).

Freie Wohlfahrtstrager konnen nicht nur Nonprofit Organisationen (NPO) sondern auch Non-
Government Organisationen (NGO) oder Social-Profit-Organisationen (SPO) sein. Die
groBten fiinf Organisationen in Osterreich sind Caritas, Hilfswerk, Volkshilfe, Diakonie und
das Rote Kreuz. Jene sogenannten 5 Big Player weisen Merkmale aller Organisationsformen
auf und sind somit gleichzeitig NPO, NGO und SPO. Zudem kommt ihnen in gewisser weise
eine Oligopol Stellung auf dem Markt der sozialen Dienstleistung zu. Neben diesen groflen
Organisationen gibt es auch mittlere und kleine Organisationen wie Pro Mente und
Lebenshilfe (Dimmel 2015, 42). Generell ist die Landschaft des Nonprofit Sektors in

Osterreich sehr vielfiltig.

3.2 Nonprofit Sektor in Osterreich

Der Nonprofit Sektor hat in Osterreich eine hohe gesellschaftliche und 6konomische
Relevanz. Eine umfassende Darstellung des aktuellen Nonprofit Sektors ist insofern nicht
moglich, da es keine regelméBige statistische Erfassung gibt (Schneider, Badelt & Hagleitner
2007, 63). Auch liegen aktuellen Studien zum Nonprofit Sektor in Osterreich vor (Studien
von Heitzmann 2001; Schneider et al. 2001 oder Meyer et al. 2010). Viele Forschungen zum
NPO Sektor sind explorativ und haben daher nur eine begrenzte Aussage. Die Heterogenitét
der Rechtsformen sowie der Tatigkeitsfelder erschweren eine Untersuchung der Nonprofit
Organisationen. Generell fehlen regelméfige und standardisierte Analysen des dritten Sektors
(Schuster-Klackl & Hopfler, Clara 2007, 30; Simsa & Schober 2012, 3 und Meyer, Neumar,
Schneider 2010, 3). Nichts desto trotz soll die nachstehende Ausfiihrung die Bedeutung des

Nonprofit Sektors untermauern und die Wichtigkeit des Themas bestarken.
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Die Landschaft der Nonprofit Orgnaisationen in Osterreich ist sehr vielfiltig und ihre
Reichweite wurde bislang kaum beachtet bzw. nur am Rande untersucht. Da es kein spezielles
Verzeichnis fiir NPO gibt, kann ihre Anzahl in Osterreich nur geschiitzt werden (Simsa &
Schober 2012; Meyer, Neumar & Schneider 2010 und Heitzmann 2001). Die Erfassung des
Nonprofit Sektors wird zudem erschwert, da Nonprofit Organisationen verschiedene
Rechtsformen annehmen konnen. NPO werden nicht in einem einheitlichen Verzeichnis
erfasst, sondern anhand ihrer rechtlichen Ausgestaltung in das Vereinsregister oder das
Firmenbuch eingetragen. Aus der Eintragung allein kann jedoch nur anhand der
Firmenbezeichnung vermutet werden, dass es sich um eine Nonprofit Organisation handelt
(Schneider et al. 2007, 63f). Ob die Organisation tatsidchlich die Kriterien der ICNPO erfiillt,

wird nicht erfasst.

Die am hdufigsten gewéhlte Rechtsform mit 65% der Nonprofit Organisationen ist die des
Vereins, da es zur Griindung eines Vereins nur wenige Voraussetzungen gibt. Weitere
Rechtsformen von NPO sind die gemeinniitzige Privatstiftung und die gemeinniitzige
Kapitalgesellschaft. Daneben agiert eine kleine Zahl der Nonprofit Organisationen als
Genossenschaft (Heitzmann 2001, 186; Schneider et al. 2007, 65ff; Schuster-Klackl & Hopler
2007, 23 und Schneider & Haider 2009, 31). Weiters konnen Nonprofit Organisationen nach
ihrer Leistungerbringung unterschieden werden. Eigenleistungs-Nonprofit Organisationen
erbringen ihre Leistungen vorrangig fiir eigene Mitglieder und besitzen nur eine geringe
Orientierung nach auBlen. Ausgeschlossen ist nicht, dass ihre Leistungserbringung auch
duflere Wirkung hat. Zu den Fremdleistungs-Nonprofit Organisationen zéhlen unter anderem
Trager des Wohlfahrtsstaates, die gewisse Leistungen im Interesse der Allgemeinheit
erbringen. Thre Aktivitdt richtet sich hauptsdchlich auf Personen, die nicht Mitglieder der
Organisation sind (Schneider et al. 2007, 62f).

Es gibt mehrere Moglichkeiten die Zahl der Nonprofit Organisationen zu erfassen. Heitzmann
(2001) erfasste in ihrer Studie alle Nonprofit Organisationen in Osterreich und bildete eine
Grundgesamtheit ab. Im Jahr 1997 konnen so 94.000 Organisationen, die die Eigenschaften
nach der ICNPO aufweisen, dem Nonprofit Sektor zugeordnet werden.

Eine spezifischere Art der Erhebung der Nonprofit Organisationen stellt die
Arbeitsstittenzdhlung dar. In dieser Untersuchung werden nur jene Nonprofit Organisationen
erfasst, die zumindest einen lohnsteuerpflichtigen Mitarbeiter beschéftigen. Fiir das Jahr 2001

konnen mehr als 11.000 Organisationen dem Nonprofit Sektor zugeschrieben werden. Dies
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entspricht einem Anteil von 2,8% aller Arbeitsstiitten in Osterreich. Wobei auch bei dieser
Erhebung die meisten Nonprofit Organisationen die Rechtsform des Vereins aufweisen
(Schneider et al. 2007, 68).

Im Jahr 2006 haben die Wirtschaftsuniversitdt Wien und Statistik Austria in Zusammenarbeit
eine umfassende Erhebung der Nonprofit Organisationen im Sinne der Arbeitsstéittenzéhlung
durchgefiihrt. Erfasst wurden wiederrum nur all jene Nonprofit Organisationen, die mehr als
eine  hauptamtliche Person lohnsteuerpflichtig  angestellt haben. Durch die
lohnsteuerpflichtige Anstellung wird sichergestellt, dass alle erfassten Nonprofit
Organisationen auch einer Aktivitdt nachgehen (Meyer, Neumar & Schneider 2010, 1 und
Schneider, Haider 2009, 1ff). Zumal es oft Vereine gibt, die zwar im Vereinsregister
aufscheinen allerdings nicht mehr aktiv sind. Durch diese Methode wird garantiert, dass nur
aktive Nonprofit Organisationen erfasst werden. Bei der Untersuchung wurden jene
Organisationen befragt, die zum einen aufgrund der lohsteuerpflichtigen Beschiftigung
zumindest eines Mitarbeiters bei der Arbeitsstittenzdhlung aufscheinen und zum anderen der
Klassifizierung einer Nonprofit Organisation entsprechen. Die Erhebung zeigt, dass im Jahr
2006 iiber 170.000 Personen im Nonprofit Sektor entgeltlich titig waren (Meyer et al. 2010,
3f und Schneider & Haider 2009, 27). Unter den entgeltlichen MitarbeiterInnen finden sich
neben unselbststindig Beschiftigten auch Freie Dienstnehmer und Personen mit
Werkvertrdgen (Schneider & Haider 2009, 27). Bemerkenswert ist, dass zwei Drittel der
Beschiftigten im Bereich sozialer Dienstleistungen aus Nonprofit Organisationen stammen

(Meyer et al. 2010, 4).

In Osterreich gibt es den Studien zufolge ein sehr groBes Feld an Nonprofit Organisationen.
Der Anteil der NPO am Wirtschaftsmarkt wurde allerdings jahrelang unterschitzt, wie das
Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Project kritisiert (Zimmer, Priller & Hallmann,
2001, 208). SchlieBlich erbringen auch Nonprofit Organisationen durch ihre betriebliche
Funktion Wertschopfung und leisten einen wichtigen Beitrag zur Gesamtvolkswirtschaft. In
Osterreich erwirtschafteten Nonprofit Organisationen einen Anteil von 2,3% am
Bruttoinlandsprodukt im Jahr 1997. Unter Beriicksichtigung der ehrenamtlichen
Beschiftigten betrug der Anteil am BIP sogar 4% (Heitzmann 2001, 214). Aufgrund der
wirtschaftlichen Bedeutung wird nachfolgend die Finanzierung von Nonprofit Organisationen

behandelt.
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4 Finanzierung von Nonprofit Organisationen

4.1 Einnahmen und Ausgaben

Nonprofit Organisationen miissen ebenso wie Institutionen der Privatwirtschaft ein
finanzielles Gleichgewicht aufweisen, um langfristig bestehen zu koénnen. Die
Gesamteinnahmen von Nonprofit Organisationen setzen sich aus Offentlichen Quellen,
finanzwirtschaftliche Einnahmequellen und Spenden bzw. Sponsoren zusammen (Zimmer,

Priller & Hallmann 2001, 208).

Nonprofit Organisationen erbringen als freie Wohlfahrtstrdger soziale Dienstleistungen fiir
BiirgerInnen und sichern somit die soziale Daseinsvorsorge. Die Finanzierung findet in Form
einer Co-Finanzierung statt. Im Zuge der Co-Finanzierung werden zum einen
Objektforderungen an Organisationen vergeben und zum anderen findet eine Subjetforderung
durch monetire Hilfe an bediirftige Personen statt. Die Objektférderung kommt jenen
Organisationen zu, die als Auftragnehmer des Wohlfahrtsstaates soziale Leistungen erbringen

(Dimmel 2015, 421Y).

Auch wenn NPO als private Organisationen dem Staat prinzipiell nicht unterstellt sind, so
zeigt sich dennoch eine gewisse finanzielle Angewiesenheit, da ein GroBteil der Einnahmen
von Offentlichen Gebietskorperschaften kommt. Viele Nonprofit Organisationen und Non-
Government Organisationen erhalten vom Staat finanzielle Mittel fiir die Erbringung
gesellschaftlicher Dienste. Insbesondere im Bereich Sozialwesen stellen Leistungsvertrige
eine wichtige Finanzierungsquelle dar. Auch die Summe der Subventionen ist in diesem
Bereich am Hochsten (Schneider & Haider 2009, 29). Zimmer und Priller (2001 zit. n.
Zimmer et al. 2001, 208) bezeichnen den Nonprofit Sektor, der in Osterreich zum
tiberwiegenden Teil durch 6ffentliche Quellen finanziert wird, als ,,staatslastig®.

Schneider und Haider (2009) fiihrten eine Erhebung zu der wirtschaftlichen Lage von
Nonprofit Organisationen in Osterreich fiir das Jahr 2005 durch. Thre Ergebnisse basieren auf
den Antworten von 639 NPO bezogen auf die Befragung der Einnahmen und 488 NPO
bezogen auf die Befragung der Aufwendungen, wobei im Weiteren eine Hochrechnung
vorgenommen wurde. Der Studie zufolge stammen die Haupteinnahmen der NPO aus

Leistungsfinanzierung der 6ffentlichen Hand und Umsatzerldsen. Subventionen aller NPO
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betragen in Summe 16,2% und stellen die dritt groBte Einnahmequelle dar. Nur einen
geringen Anteil an den Gesamteinnahmen machen Spenden, Sponsoring und
Mitgliedsbeitrdge aus. Der Anteil der Spenden betrdgt in Summe weniger als 10% und ist
ebenso im Bereich Gesundheits- und Sozialwesen am hdchsten. Durch Sponsoring werden
prinzipiell nur wenige Einnahmen in den einzelnen Nonprofit Organisationen erzielt.
Allerdings sind Nonprofit Organisationen im Bereich Sport zu fast 40% aus Sponsoring
finanziert. Mitgliedsbeitrige sind mit 1,6% eine eher kleine Einnahmequelle von NPO. Den
hochsten Wert haben Mitgliedsbeitrige im Bereich Interessensvertretung, religiose und

sonstige Vereine (Schneider & Haider 2009, 17ff).

Die hochsten Umsatzerlose weisen jene Nonprofit Organisationen aus, die im Bereich
Dienstleistungen tétig sind. So ist die eigene betriebliche Leistungserstellung in Alten- und
Pflegeheime, wie auch im Sozialwesen neben der oOffentlichen Finanzierung eine weitere

wichtige Einnahmequelle (Schneider & Haider 2009, 29).

Die Ausgaben der Nonprofit Organisationen betragen im Durchschnitt iiber 2,2 Millionen
Euro. Da die meisten NPO im Dienstleistungssektor vertreten sind, ist es nicht verwunderlich,
dass ein beachtlicher Teil der Ausgaben von Nonprofit Organisationen mit iiber 60% auf das
Personal entfdllt. MitarbeiterInnen stellen somit die wichtigste Ressource in Nonprofit
Organisationen dar, denn durch die Leistungen der Mitarbeiterlnnen fallen nicht nur
Ausgaben an sondern auch ein gro3er Teil der Einnahmen ist ihnen zuzuschreiben. Der eigene
Bezug von Dienstleistungen und Waren erweist sich als weitere Ausgabenquelle. Den
geringsten Anteil an Aufwendungen machen Steuern und Abgaben aus (Schneider & Haider

2009, 18).

4.2 Leistungsfinanzierung

Die Leistungsfinanzierung ist eine Methode, die der Staat anwendet, um O&ffentliche
Leistungen fiir BligerInnen unter Zuhilfenahme von privaten oder 6ffentlichen Organisationen
anbieten zu konnen. Das Parlament ist Leistungsfinanzierer und beschlieft mit einer
Regierungsmehrheit die Hohe der Ausgaben. Bei dieser Finanzierungsmethode werden nur
jene Leistungen vergiitet, die explizit in Leistungsvereinbarungen festgelegt wurden.

Leistungsvereinbarungen miinden in rechtlich bindenden Leistungsvertragen und verpflichten
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die sowohl staatliche Instiutionen als auch Nonprofit Organisationen zur Erfiillung (Schedler

& Proeller 2011, 1001Y).

4.2.1 Leistungsvereinbarungen

Leistungsvereinbarungen werden in einem mehrstufigen Prozess vom Leitbild einer
politischen Regierung abgeleitet. Ausgangspunkt bilden Schwerpunktprogramme und ein
jéhrliches Produktgruppenbudget, durch welches Aufgaben- und Finanzplidne entwickelt
werden. Auf Basis dessen werden unterschiedliche Vereinbarungen mit internen und externen
Leistungserbringern gebildet (Schedler & Proeller 2011, 165f). Anzumerken sei, dass sich
Schwerpunktprogramme und somit politische Ziele ,,aufgrund von Bediirfnissen und Werten
der verschiedenen Gruppen von KundInnen und Betroffenen im Staat ... gesetzt werden
(Schedler & Proeller 2011, 144). Dementsprechend werden ausgehend von der Gesellschaft
und der daraus entwickelten politischen Ziele Aufgaben des Staates abgeleitet.

Aufgaben sind geforderte Leistungen bzw. Produkte fiir die das Parlament bzw. die
Regierungsmehrheit gewisse Ressourcen zur Verfligung stellt. Das Parlament fungiert im
System des New Public Management als Leistungsfinanzierer und entscheidet iiber das
Angebot und die finanziellen Ressourcen fiir das jeweilige Programm. Die Regierung bildet
die Verwaltungsspitze und ist Leistungskdufer. Auf organisatorischer Ebene konnen
Leistungskiufer auch Ministerien und Amter sein. Sie sind fiir das Bereitstellen dffentlicher
Giiter verantwortlich und schlieBen Vertrige mit Leistungserbringer ab. Auch tragen sie
»politische Verantwortung fiir die Produkte in Bezug auf Qualitit, Quantitit, zeitliche
Verfiigbarkeit und Zugang fiir Kundeninnen und Kunden. Zu dem kommt Leistungskédufer die
Aufgabe der Kontrolle zu. Private, Offentliche und gemeinniitzige Organisationen sind
Leistungserbringer, die sich in einem Vertragsverhéltnis mit Leistungskdufer befinden. IThnen
kommt die operative Verantwortung in der Erstellung spezifischer Produkte zu.
Leistungsabnehmer sind schlieBlich Kunden und Kundinnen (Schedler & Proeller 2011,
103f%).

Bevor ein Produkt und somit eine konkrete Dienstleistung definiert wird, werden allgemeine
Produktgruppen als Programme aus den Sachzielen der Regierung abgeleitet. Produktgruppen
ermoglichen politische Einflussnahme. Als ndchtes werden Produktgruppen durch Ministerien
in einzelne Produkte aufgeteilt. Ein Produkt richtet sich an externe Kundenlnnen und stellt

eine Einheit einer Leistung dar. Produkte, die sich auf denselben Aufgabenbereich beziehen,
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konnen zu einer Produktgruppe zusammengefasst werden (Briihlmeier et al. 1998 zit. n.
Schedler & Proeller 2011, 152ff). Ein Produkt ,bildet die Grundlage fiir die Definition,
Vorgabe, Messung und Kontrolle von Leistungen der Verwaltung“ (Schedler & Proeller
2011, 154). Es besteht der Anspruch an Produkte, dass sie den Bedarf von Kundenlnnen
abdecken und aus deren Sicht definiert werden (Schedler & Proeller 2011, 153fY).

In einem Mittelplan wird die Erstellung der Leistungen fiir eine mittlere Frist festgelegt. Es
wird ein integrierter Aufgaben- und Finanzplan fiir einen Zeitraum von 4 bis 6 Jahren
erarbeitet. Zu dem wird ein Produktgruppenbudget kalkuliert, welches die Mittelzuteilung fiir
gewisse Produktgruppen regelt. Nach Art der Mittelbindung ist zwischen einem
Leistungsbudget und einem Institutionenbudget zu differenzieren. Das Leistungsbudget
kennzeichnet sich durch eine hohe Spezifikation und Bindung der Mittel. Finanzmittel
werden fiir spezifische Produktgruppen gewihrt und sind rechtlich bindend. Hingegen werden
bei einem Institutionenbudget Finanzmittel nicht gebunden, sondern kommen einer
Organisation zu, die flexibel unterschiedliche Produkte erstellen kann (Schedler & Proeller

2011, 159¢ff).

Nicht alle Leistungsziele konnen von den Verwaltungseinheiten selbst erbracht werden. Sie
werden daher in Form von Kontrakten, sogenannten Leistungsvereinbarungen, an Dritte
ausgelagert. Leistungsziele stellen politische MaBnahmen einer Regierung dar, die durch
verwaltungsinterne und —externe Organisationen erfiillt werden (Schedler & Proeller 2011,
1541Y). ,,Als Leistungsvereinbarungen werden sdmtliche Auftrdge, Kontrakt und
Vereinbarungen bezeichnet, die Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortungen zwischen
Politik, Verwaltungsfiihrung, Verwaltungseinheiten und Dritten regeln “ (Schedler & Proeller
2011, 167). Durch Leistungsvereinbarungen wird sichergestellt, dass Sachziele in konkrete
operative Ziele umgesetzt werden (Schedler & Proeller 2011, 145). In ihnen sind ,,Qualitit,
Quantitéit und zeitliche Verfligbarkeit der zu erstellenden Produkte enthalten, ebenso wie eine
Kontraktsumme* (Schedler & Proeller 2011, 167). Leistungsvereinbarungen die mit Dritten
abgeschlossen werden, stellen Vertrdge dar. Die Leistungserbringung wird durch die
Auftraggeber tiberwacht. Meist werden Leistungsvertriage fiir eine mittlere Frist in Form eines
mehrjidhrigen Rahmenkontraktes mit zusétzlichen Jahreskontrakten vergeben. Wihrend der
Rahmenkontrakt Leistungsvereinbarungen fiir einen Zeitraum von ca. 4 Jahren regelt, finden
sich in den Jahreskontrakten detaillierte Planungen zu den Produkten. Jahreskontrakte konnen

flexibel an den Bedarf und somit an der Auslastung angepasst werden (Schedler & Proeller
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2011, 167ff). Nonprofit Organisationen schlieBen mit o6ffentlichen Verwaltungseinheiten,

Jahreskontrakte in Form von Leistungsvertragen.

4.2.2 Leistungsvertrage mit NPO

Mit Ende des zwanzigsten Jahrhunderts kommt es zu einem Wandel in der
Finanzierungsweise von Nonprofit Organisationen durch die Offentliche Hand und
Subventionen werden zunehmend durch Leistungsvertrige verdringt (Dvorak 2013, Neumayr
2010 und Schneider & Haider 2009). Leistungsvertrige sind ein Instrument der
Leistungsfinanzierung und werden seit Mitte der 90er Jahren vermehrt eingesetzt (Dvorak
2013, 44). Solche Vertrige sind Vereinbarungen zwischen der offentlichen Hand und
externen Organisationen zur Erbringung offentlicher Leistungen (Dvorak 2013, 44 und
Zauner, Meyer, Praschak, Mayrhofer, Heimerl-Wagner 2002, 2). Die offentliche Hand
umfasst die Verwaltungseinheiten des Staates wie Bund, Lander und Gemeinden (Dvorak &
Ruflin 2007, 4). Genau festgelegt sind Umfang, Dauer und Qualitdt der Leistungserbringung
(Zauner, Meyer, Praschak, Mayrhofer, Heimerl-Wagner 2002, 2f und Dvorak & Ruflin 2007,
3). In den Leistungsvertrigen verpflichten sich Nonprofit Organisationen als
Leistungserbringer zur Erstellung gewisser Giiter und/oder Dienstleistungen, um einen Bedarf
der Gesellschaft zu decken und zur Verwirklichung politischer Ziele beizutragen. Nonprofit
Organisationen als Leistungserbringer sind ,,Organisationseinheiten ... welche die Produkte
bzw. Leistungen zu den vorgegebenen Konditionen erstellen und diese an die Kundeninnen
und Kunden abgeben* (Schedler & Proeller 2011, 113). Nonprofit Organisationen schlie3en
Leistungsvertrage mit Leistungskdufer ab und sind auf operativer Ebene tétig. Sie werden
durch die Leistungsvertrage mit dem Erbringen von o6ffentlichen Leistungen beauftragt und

anschlieBend beurteilt (Schedler & Proeller 2011, 113fY).

Differenziert werden kann zwischen Leistungsvertrigen als Projekt oder Prozess.
Leistungsvertrage in Projektorganisationen werden gelegentlich vereinbart und besitzen nur
einen geringen Anteil an den Gesamteinnahmen der Organisation. Sie gehdren nicht zur
Routine der Organisation und besitzen eine klar definierte Projektzeit. Mit Erreichung eines
speziellen Ziels enden die Vertrdge. Hingegen machen Leistungsvertrige in
Prozessorganisationen einen Grofteil des Finanzvolumens aus und kennzeichnen sich durch

klare Vorgaben und festgelegte Endergebnisse (Dvorak & Ruflin 2007, 21f).
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Im Durchschnitt werden Leistungsvertrige mit einer Laufzeit von 11,3 Monaten bis 26,9
Monaten abgeschlossen (Schneider & Haider 2009, 17). Konsequenzen von
Leistungsvertrdgen sind ein kiirzerer Planungshorizont aufgrund der befristeten Laufzeit und
die Gebundenheit der Finanzmittel an der Erbringung spezifischer Leistungen (Dimmel 2015
und Schneider & Haider 2009). Infolgedessen konne ,,die Autonomie der Organisationen im
Rahmen der Leistungserstellung ... durch den Finanzierungsmodus mitunter beschriankt®

werden (Heitzmann & Osterle 2008, 63).

Vor allem soziale Dienstleistungen werden durch Leistungsvertrige finanziert.
Organisationen, die soziale Dienstleistungen erbringen, bendtigen allerdings erst einer
Anerkennung, um in weiterer Folge Finanzierungen aus der 6ffentlichen Hand beziehen zu
konnen. Unter Beachtung des Vergaberechts werden Auftrige nur an anerkannte
Organisationen verteilt (Dimmel 2015, 42ff). Fiir die Vergabe von Leistungsauftrigen sind
Leistungskiufer zustindig. In Osterreich kommt diese Rolle administrativen Fiihrungsebenen

zu (Schedler & Proeller 2011, 105).

Leistungsvertrige werden zwischen Nonprofit Organisationen und der o6ffentlichen Hand
ausgehandelt und fiir einen gewissen Zeitraum vereinbart (Dvorak & Ruflin 2007, 3ff). Daher
konnen Budgetkonsolidierungen des Staates Folgen fiir die Leistungsfinanzierung von
Nonprofit Organisationen haben und zu Mittelkiirzungen fiithren. In den vergangen Jahren ist
besonders der soziale Dienstleistungssektor mit der ,,Problematik verknappter und unsicherer
Finanzen konfrontiert” (Dvorak & Ruflin 2007, 65). Besonders da Ausverhandlungen der
detaillierten jéhrlichen Leistungsvertrage, den sogenannten Jahreskontrakten, im aktuellen
Geschiftsjahr stattfinden, kann es zu erhohten Unsicherheiten in den Organisationen kommen
(Dimmel 2015 und Schedler & Proeller 2011). Weiters deckt die Leistungsfinanzierung nicht
immer alle Kosten und so steigt der Druck der Wirtschaftlichkeit in Nonprofit Organisationen

(Dimmer 2015, 46).

Die Entwicklung hin zum Einsatz von Leistungsvertrigen basiert auf der Forderung nach
mehr Transparenz von privaten Wohlfahrtsorganisationen wie NPO (Dvorak & Ruflin 2007,
9). Nonprofit Organisationen sind verpflichtet ihre Leistungserbringung nachzuweisen, sodass
diese tberpriift werden kann. Im Unterschied zu Subventionen und Forderungen, durch
welche eine gewisse Summe an Geld fiir ein bestimmtes Projekt oder eine Institution

freigemacht wird, wird in Leistungsvertrdgen eine spezifische Dienstleistung durch NPO
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gefordert und finanziert (Zauner et al. 2002, 2f). Wahrend Subventionen eine finanzielle
Zuwendung an NPO darstellen, die keine Verpflichtung zur Erfiillung konkreter Aufgaben
oder zur Erfiillung von Wirkungszielen beinhalten, werden in Leistungsvertrdge Quantitdt und
Qualitét der zu erbringenden Leistungen genau bestimmt (Dvorak 2013, 42ff).

Leistungsvertrage finden sich vor allem im Sozialwesen, in welchem oft eine hoéhere
Legitimationspflicht von NPO gefordert wiirde. Wéhrend Leistungsfinanzierungen als Kosten
deklariert, werden Subventionen als Investitionen verstanden werden. In den Bereichen
Kultur und Wissenschaft erhalten Organisationen weiterhin Subventionen (Zauner et al. 2002,
6). So stammen im Jahr 2005 fast 50% der Gesamteinnahmen in NPO aus den Bereichen
Kunst und Kultur aus Subventionen wihrend die Haupteinnahmequelle der NPO im Bereich

Soziale Dienste Leistungsfinanzierungen darstellen (Schneider 2009, 17).

Untersuchungen iiber die tatsdchlichen Effekte der Leistungsfinanzierung gestalten sich aber
als schwierig. Zauner und KollegenInnen (2002) vermuten, dass durch Leistungsvertriage die
Mission der Nonprofit Unternehmen vernachldssigt werde. Leistungsvertridge seien nicht wie
Subventionen eine Forderung der Anliegen der Nonprofit Organisationen, sondern eine
konkrete Vereinbarung geforderter Leistungserbringungen. Ferner wiirden Nonprofit
Organisationen durch Leistungsfinanzierungen einen Verlust ihrer Autonomie empfinden.
Somit wiirden NPO weniger selbst eigene Leistungen erbringen, sondern bloB auf
Anweisungen ihrer Finanzierungsquellen warten. Auch zusétzliche Leistungen, die nicht
vereinbart sind, wiirden nicht mehr ldnger von Nonprofit Organisationen erfiillt werden
(Zauner et al. 2002, 6f).

Diese Annahmen wurden unter anderem in einer Studie von Neumayr (2010) zur Auswirkung
der Leistungsfinanzierung auf die Funktionen von Nonprofit Organisationen untersucht.
Gemadl der Resource Dependence Theorie wird der Leistungsfinanzierung ein Einfluss auf die
Funktion der Organisation zugemessen. Die Untersuchung ergab allerdings kaum
beziehungsweise nur geringe Effekte zwischen offentlichen Finanzierungsformen und der
Funktionen der Nonprofit Organisationen. Den Ergebnissen nach wird die Funktion der
Dienstleistungserbringung durch Leistungsvertige erhoht, aber die Funktion der
Interessensvertretung leicht gesenkt (Neumayr 2010, 170).

Welche weiteren Konsequenzen sich fiir die Managementebenen von Nonprofit
Organisationen und im Speziellen fiir das Personalmanagement ergeben konnen, wird im

Weiteren diskutiert.
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5 Personal in Nonprofit Organisationen

Die Okonomisierung hat in den letzten Jahren Einzug in der Sozialen Arbeit gefunden und
stellt den Anspruch mit minimalen Kosten einen maximalen Nutzen zu generieren. Effizienz
und Wirtschaftlichkeit sind Ziele, die durch die betriebswirtschaftliche Sichtweise an soziale
Dienstleistungen herangetragen werden. Organisationen stehen der Herausforderung
gegeniiber zum einen wirtschaftlichen Zielen gerecht zu werden und zum anderen eine
qualitative soziale Dienstleistung zu erbringen. Um diese Anforderungen meistern zu kdnnen,
braucht es ein professionelles Management auf allen Organisationsebenen (Bassarak 2012
34£Y). Insbesondere auf Personalebene ist ein professionelles Personalmanagement notwendig,

um aktuellen und zukiinftigen Entwicklungen gerecht werden zu kdnnen.

5.1 MitarbeiterInnen-Struktur

Im Nonprofit Sektor findet sich eine spezielle Zusammensetzung an Mitarbeiterlnnen, denn
ein bedeutsamer Teil der Beschiftigten von NPOs ist ehrenamtlich und somit unentgeltlich
tatig. In der Personalstruktur von Nonprofit Organisationen wird das Merkmal der
Freiwilligkeit sichtbar, welches als Voraussetzung fiir eine Klassifikation als NPO gilt

(Salamon & Anheiner 1996).

Der Nonprofit Bereich weist im Vergleich zu offentlichen oder privatwirtschaftlichen
Unternehmen eine komplexere Personalstruktur auf und erfordert eine andere Form von
Personalmanagement (Neumann 2004, 19f und Zimmer, Priller & Hallmann 2001, 211). Im
Besondern miisse in NPO die Tétigkeit von Ehrenamtlichen beachtet werden (Zimmer et al.
2001, 211 und Neumann & Ridder 2001, 243). SchlieBlich tragen auch Volunteers
mafgeblich zur Unternehmensmission bei und sind in allen Managementebenen zu finden

(Schuster-Klackl & Hopfler 2007, 37 und Schneider & Haider 2009, 12).

In Nonprofit Organisationen wird zwischen hauptamtlichen und ehrenamtlichen Personal
unterschieden. Wihrend sich hauptamtliche Mitarbeiterlnnen vor allem durch ihr
Professionalitdt auszeichnen und Lohne oder Gehélter fiir ihre Tatigkeiten beziehen, sind
ehrenamtliche Mitarbeiterlnnen freiwillig fiir die Organisation tétig (Zimmer, Priller &

Hallmann 2001, 211).
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Eine differenzierte Aufschliisselung der Personalstruktur nimmt Neumann (2004, 3f) in
Anlehnung an Goll (1991) vor und unterscheidet nicht nur die arbeitsrechtliche Anstellungsart
zwischen ArbeitnehmerInnen und Nicht-ArbeitnehmerInnen, sondern auch die Intensitit der
Beschiftigung zwischen hauptberuflichen und nebenberuflichen Beschiftigten.
ArbeitnehmerInnen sind im Sinne des Lohnsteuergesetzes beschéftigte Personen, die fiir ihre
Tatigkeit ein entsprechendes Entgelt beziehen. Nicht-Arbeiternehmerlnnen sind
ehrenamtliche MitarbeiterInnen, die sich freiwillig in der NPO engagieren.

Hauptberufliche Mitarbeiterlnnen sind durch ihre Tatigkeit in der NPO im Gegensatz zu

nebenberuflichen MitarbeiterInnen voll ausgelastet.

Entsprechend dieser Aufschliisselung ergeben sich vier mdgliche Kombinationen von
MitarbeiterInnen.

Die groBite Gruppe stellen hauptberufliche Arbeitnehmerlnnen dar. Hauptberufliche
ArbeitnehmerInnen erfiillen ihre Arbeit mit dem Ziel, ihren Lebensunterhalt finanzieren zu
konnen. Diese Gruppe enthélt sowohl Vollzeit- als auch Teilzeitbeschiftigte, die iiber eine
professionelle Ausbildung verfiigen und fiir ihre Tatigkeit eine monetidre Zahlung erhalten.
Demenstprechend sind unter hauptberufliche = Arbeitnehmerlnnen  hauptamtliche
MitarbeiterInnen zu verstehen.

Nebenberufliche Arbeitnehmerlnnen sind hingegen Personen die einer geringfligigen
Anstellung in NPO nachgehen oder auf Basis von Honorarzahlungen tétig sind.
GleichermaBlen wie hauptberufliche Arbeiternehmerlnnen beziehen nebenberufliche
ArbeitnehmerInnen ein Entgelt fiir ihre Leistungen.

Auch freiwillige MitarbeiterInnen konnen enstprechend eingeteilt werden. Hauptberufliche
Nicht-ArbeitnehmerInnen sind Zivildiener und Personen im Sozialfreiwilligen Jahr, die eine
hohe Anzahl an Arbeitsstunden pro Woche verrichten. Nebenberufliche Nicht-
ArbeitnehmerInnen sind ehrenamtliche MitarbeiterInnen, die sich freiwillg und unetngeltlich

in einer NPO fiir gewisse Stunden einsetzen (Goll zit. n. Neumann 2004, 3f).

Der tertidre Sektor weist seit einigen Jahrzehnten ein immenses Wachstum auf und so wéchst
die Bedeutung der Nonprofit Organisationen als Arbeitgeber. Dies belegt unter anderem die
starke Zunahme der Anzahl der Vereine in Osterreich, die Simsa und Schober (2012, 36)
zufolge seit 1960 um das Dreifache gestiegen ist. Ein hohes Wachstum des Dritten Sektors
konnte auch in Deutschland zwischen 1960 und 1995 verzeichnet werden. In jenem Zeitraum

entwickelte sich der Dritte Sektor weitaus schneller als der Offentliche Sektor oder der
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Wirtschaftsmarkt. Das Wachstum des Dritten Sektors spiegelt sich im quantitativen Anstieg
des Personals wider, welches sich seit der zweiten Hilfte des 20. Jahrhunderts um das
Vierfache in Deutschland erhoht hat (Neumann 2004, 7). Zimmer (1999 zit. n. Neumann,
2004, 8) sieht die Griinde fiir das Wachstum des Dritten Sektors in der Ausweitung des
Wohlfahrtsstaates, in welchen NPO als Triger wichtige Funktionen iibernehmen. Nonprofit
Organisationen sind vermehrt gefordert, da sie auf der einen Seite Aufgaben des Offentlichen
Sektors tibernehmen und auf der anderen Seite auf demographische Verédnderungen reagieren,
die eine neue Art sozialer Dienstleistungen erforderlich machen (Zimmer, Priller & Hallmann

2001, 207).

Durch diese Verdnderungen sind Nonprofit Organisationen wichtige Arbeitgeber fiir eine
Vielzahl von Beschiftigten geworden. Vor allem in der steigenden Zahl der hauptamtlich
Beschiftigten spiegelt sich die Zunahme der wirtschaftlichen Bedeutung von Nonprofit
Organisationen wieder (Schuster-Klackl & Hopfler 2007, 34).

Im Jahr 2001 waren knapp 120.000 Personen in NPO entgeltlich beschéftigt, was einem
Anteil von 3,4% an allen ArbeitnehmerInnen entspricht (Schneider et al. 2007, 68). Unter den
Beschiftigten finden sich mehr als 80% Angestellte bzw. Beamte. Dies ldsst Riickschliisse
auf einen hohen Grad an Professionalisierung der MitarbeiterInnen in NPO zu (Schneider et
al. 2007, 71f). Fast alle im Zuge dieser Arbeiterstittenzédhlung erfassten NPO erbringen
Dienstleistungen. Insbesondere im Bereich Soziale Dienste iibernehmen NPO viele Aufgaben
und sind somit ein wichtiger Arbeitgeber. Uber die Hilfte der entgeltlich beschiftigten
MitarbeiterIlnnen im Sozialwesen sind Nonprofit Organisationen zuzuordnen (Schneider et al.

2007, 72f).

Der Anteil an hauptberuflichen Personal variiert der Untersuchung ,,Gemeinniitzige
Organisationen 1im gesellschaftlichen Wandel“ zufolge, stark in den einzelnen
Tatigkeitsfeldern (Zimmer, Priller & Hallmann 2001, 211). Die Befragungen im Nonprofit
Sektor wurden 1998 durchgefiihrt und ergaben, dass die Gebiete Gesundheit, Internationale
Aktivititen und Wohnungswesen einen hohen Anteil an Arbeitnehmerlnnen aufweisen.
Wihrend der Gesundheitsbereich zu 100% durch hauptamtliche Mitarbeiterlnnen gedeckt ist,
weisen die Bereiche Sport und Freizeit mit 42% und 35% nur einen geringen Anteil an
ArbeitnehmerInnen auf (Zimmer et al. 2001, 211). Ein weiterer kleiner Bereich wird in der
Studie von Heitzmann (2001, 187f) hervorgehoben und betrifft den Bereich Umwelt. Hier
finden sich 1997 nur knapp 730 hauptamtliche Beschéftigte.
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Generell zeichnet sich eine positive Entwicklung in der Zunahme hauptamtlicher

Beschiftigter in allen Sektionen ab (Zimmer et al. 2001, 211f).

Neben lohnsteuerpflichtigem Personal sind auch ehrenamtliche Mitarbeiterlnnen von
entscheidender Bedeutung fiir NPO, denn diese erbringen jdhrlich zahlreiche unentgeltliche
Arbeitsstunden. 1997 wurden iiber 900 000 ehrenamtliche MitarbeiterInnen erfasst, die in
Summe 210 Millionen Stunden geleistet haben sollen (Heitzmann 2001, 190). Die Befragung
der Nonprofit Organisationen im Jahr 1998 legte dar, dass in 93% der untersuchten
ehrenamtliche Mitarbeiterlnnen zu finden sind. In einzelnen Tétigkeitsfeldern wie Sport

werden Aufgaben fast vollkommen durch Freiwillige bewerkstelligt (Zimmer et al. 2001,

212ff).

5.2 Beschiiftigungsverhiiltnisse im Dritten Sektor

Hauptamtliche =~ Mitarbeiterlnnen in  NPO  sind  oftmals mit  atypischen
Beschiftigungsverhéltnissen konfrontiert. So sind unbefristete Vollzeitanstellungen im
Dritten Sektor im Vergleich zu befristeten und/oder Teilzeit Anstellungen rar. Speziell im
Nonprofit Bereich stellen Normalarbeitsverhiltnisse eher eine Ausnahme dar. Die Erhebung
Gute Arbeit im Jahr 2011 ergab fiir Deutschland, dass sich fast 40% der Mitarbeiterlnnen im
Dritten Sektor in einem atypischen Beschédftigungsverhdltnis befinden. Im Vergleich zum
Gesamtarbeitsmarkt platziert sich der Dritte Sektor damit auf Rang zwei. Hinzu kommt, dass
23% der Arbeitsvertrige befristet sind. Im Bereich der befristeten Teilzeitanstellung sind die
Werte im Dritten Sektor dreimal hoher als auch dem Gesamtarbeitsmarkt. Uber 50% der
MitarbeiterInnen im Dritten Sektor gehen einer Teilzeitbeschéftigung nach (Schmeifler 2013,
21f). Auch in Osterreich finden sich hauptsichlich Teilzeitanstellungen in NPO. Im Bereich
Sozialwesen betrdgt diese sogar mehr als 70% (Schneider & Haider 2009, 9).

Auftillig in der Arbeitsstruktur von NPO sind dariiber hinaus eine hohe Frauenquote (Meyer,
Neumayr & Schneider 2010, 3f). Zimmer, Priller und Hallmann (2001, 211) gehen von einer
Anteil von 65% an weiblichen Personal in Deutschland in NPO aus und vermuten, dass die
Quote in den Bereichen Gesundheit und Soziale Dienste noch hoéher ist. Auch in
ehrenamtlichen Tétigkeiten konnten sie im Zuge ihrer Befragung von Nonprofit
Organisationen geschlechterspezifische Unterschiede aufzeigen. So finden sich weitaus mehr

Frauen in der freiwilligen Mithilfe im Bereich Soziale Dienste als Manner (Zimmer et al.
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2001, 212). Eine geschlechterspezifische Verteilung der Aufgaben ist vor allem in den
Bereichen Gesundheit, Soziales und Erziehung vorherrschend. Wéhrend Frauen vorrangig
operative Aufgaben ausfiihren, finden sich Manner auf Fiihrungspositionen wieder (Dimmel

2015, 47).

Uberdies scheint der Dritte Sektor sich auch speziell an iltere Mitarbeiterlnnen auszurichten.
So ist die Mehrheit der Belegschaft im Vergleich zum Gesamtarbeitsmarkt dlter und weist

vergleichsweise nur wenige MitarbeiterInnen unter 30 Jahre auf (Schmeiller 2013, 18ff).

5.3 Personal als Ressource

Die Beachtung der Personalebene in Nonprofit Organisationen erscheint als besonders
relevant, da viele NPO im Dienstleistungssektor vertreten sind. Nonprofit Organisationen
decken mit ithrem Angebot einen groflen Teil der Sozialen Dienstleistungen. Im Jahr 1997
stammen bereits 9,7% der Beschiftigten im Sozialen Dienstleistungsbereich aus Nonprofit
Organisationen (Heitzmann 2001, 214). Beschiftigten in Nonprofit Organisationen kommt
»eine Schliisselfunktion zu, da die Dienstleistungen durchwegs personlich erbracht werden*
(Eckardstein & Mayerhofer 2001, 225). Zudem handelt es sich bei sozialen Dienstleistungen
um Vertrauensgiiter, ,,denn das Vertrauen ist durch eine hohe personliche Betroffenheit
gekennzeichnet®  (Tabatt-Hirschfeldt 2009, 25) wodurch insbesondere Nonprofit
Organisationen in den Bereichen Gesundheit und Soziale Dienste sind im hohen Malle von
ihren MitarbeiterInnen abhingig sind (Neumann & Ridder 2001, 243ff). Die Qualitét der
Leistungen wird von den MitarbeiterInnen und deren Professionalitit bestimmt (Tabatt-
Hirschfeldt 2009, 25). Daher ist der wirtschaftliche Erfolg des Unternehmens eng gebunden
an das Personal und MitarbeiterInnen stellen eine wesentliche Ressource dar (Neumann &

Ridder 2001, 243).

Dariiber hinaus ist nicht nur der Erfolg der Organisation dem Personal zu zuschreiben sondern
auch der hochste Anteil an den Ausgaben (Neumann & Ridder 2001, 243). Schlussendlich
stellt das Personal, wie oben bereits erwidhnt, mitunter den hochsten Kostenfaktor der
Organisation dar. Die Erhebung von Heitzmann (2001, 191) fiir das Jahr 1997 ergab, dass
56% der Ausgaben der 94 261 untersuchten Nonprofit Organisationen fiir das Personal

anfielen.
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Da ein Grofiteil der Ausgaben von NPO fremdfinanziert werden, miissen Nonprofit
Organisationen ihre Kosten in gewisser Weise offenlegen und rechtfertigen (Neumann &
Ridder 2001, 243). Im Besonderen der Bereich Soziale Dienste, in welchem das Personal mit
Abstand die hochsten Ausgaben verursacht, wird zum gréfiten Teil durch die 6ffentliche Hand
finanziert. So stammen mehr als 50% der Einnahmen aus 6ffentlichen Finanzierungsquellen

in Form von Leistungsentgelten (Heitzmann 2001, 193ff).

Die Bedeutung des Personals wird weiter steigen, da zukiinftige eine erhohte Nachfrage an
Sozialen Dienstleistungen erwartet wird. Demographische Verdnderungen ausgelost durch
eine steigende Lebenserwartung erh6hen den Bedarf an Personal vor allem in der Altenpflege
und —betreuung. Verdnderte Familienkonsitutionen und neue Erwerbsstrukturen fithren des
Weiteren dazu, dass fiir die Betreuung von Angehdrigen vermehrt externe Dienstleistungen in
Anspruch genommen werden. Bisher ilibernahmen vor allem Familienmitglieder viele
Pflegeaufgaben. Zudem zeichnet sich ein Verstindnis ab, dass die Betreuung und Pflege nicht
mehr dem Verantwortungsbereich der Familien zuschreibt sondern verstérkt als Aufgabe der
Offentlichkeit sieht. Somit wird sich der Bereich der Sozialen Dienste weiterhin vergrdBern
und einen Bedarf an professionellen Mitarbeiterlnnen erzeugen (Schustereder & Sageder

2009, 3301).

Seit einigen Jahren befinden sich NPO zunehmend in einem Wettbewerb mit
privatwirtschaftlichen Anbietern, der unter anderem durch die Liberalisierung der Sozialen
Dienstleistungen und der Auflosung des Subsidarititsprinzipes ausgelost wurde. Zudem
befinden sich NPO auch in Konkurrenz mit anderen Wohlfahrtsverbidnden und staatlichen
Organisationen. Der steigende Druck in der Leistungserbringung der NPO hat Auswirkungen
auf allen Organisationsebenen (Neumann & Ridder 2001, 250f; Eckardstein & Mayerhofer
230ff). Das Personal kann jedoch als strategischer Vorteil im Wettbewerb geniitzt werden
(Eckardstein & Mayerhofer 2001, 225).
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6 Integrierter Personalmanagement Ansatz

Das Personalmanagement ist ein Teil der Betriebswirtschaftslehre und kann aus
unterschiedlichen theoretischen Perspektiven betrachtet werden (Pracht 2002, 164 und
Holtbriigge 2013, 9ff). Fiir die vorliegende wissenschaftliche Arbeit wird die Theorie des
integrierten Personalmanagement Ansatzes herangezogen. Das Besondere an jenem Ansatz

ist, dass externe und interne Bedingungen des Personalmanagements miteinbezogen werden.

Im Ansatz des integrierten Personalmanagements wird Personalmanagement > als
Weiterentwicklung der Personalverwaltung verstanden. Wéhrend sich die Personalverwaltung
administrativen Aufgaben zuwendet, umfasst das Personalmanagement weitere Ziele wie die
Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen oder die Wirtschaftlichkeit des Personaleinsatzes. Im
Personalmanagement werden MitarbeiterInnen nicht als Produktivititsfaktor, sondern als
aktive Organisationsmitglieder gesehen (Holtbriigge 2013, 2). Folglich findet sich das
Personalmanagement auf allen hierarchischen Ebenen der Organisation wieder und ist nicht
zu trennen von der Unternehmenspolitik (Holtbriigge 2013, 3 und Pracht 2002, 164). Im
Personalmanagement als Teil der Unternehmenspolitik ,kommen sehr abstrakte
Handlungsabsichten, -normen und —grundsitze zum Ausdruck® aus welchen in einem

weiteren Schritt konkrete Ziele ergeben (Pracht 2002, 164).

Die Entwicklung hin zu einem umfassenden Personalmanagement geschieht aus
verschiedenen Griinden. Finige dieser Griinde, die als wesentlich fiir den Rahmen dieser
Arbeit erachtet werden, sollen hier in Anlehnung an Holtbriigge (2013) angefiihrt werden.

Das Personalmanagement kann als Antwort auf den internationalen Wettbewerb und dem
zunehmenden Konkurrenzdruck verstanden werden. Durch das Personalmanagement wird der
Faktor Human Ressource ideal eingesetzt und ein Vorteil am Markt erzielt. Auch fiihrt die
steigende Komplexitét der Unternehmen zu einem erhohten Bedarf an ein professionelles
Personalmanagement. Wachstum und GroBe machen eine entsprechende Abstimmung und
Koordination des Personals notwendig. Personal stellt einen hohen Kostenfaktor in
Unternehmen dar. Das Personalmanagement wendet sich daher nicht nur dem Personal selbst

zu, indem es deren Zufriedenheit beachtet, sondern trdgt auch zur Wirtschaftlichkeit des

% Im angloamerikanischen Raum wird eher der Begriff des Human Ressource Management verwendet (Holtbriigge 2013, 2). Pracht (2002)
verwendet den Begriff der Personalpolitik. Im Rahmen dieser Arbeit werden die Begriffe aufgrund der groBen Uberschneidungen allerdings

als Synonyme verstanden.
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Unternehmens bei. Verdnderungen am Arbeitsmarkt, wie die steigende Zahl an befristeten
und prekédren Stellenangeboten, und der steigende Bedarf an qualifizierten Personal erfordern
ein professionelles Personalmanagement, um passende Mitarbeiterlnnen zu rekrutieren

(Holtbriigge 2013, 2ff).

Kern der Theorie des integrierten Personalmanagements ist die Annahme, dass ,,die Effizienz
des Personalmanagements ... die Auswirkungen der eingesetzten personalpolitischen
Instrumente vor dem Hintergrund der jeweiligen externen und internen Bedingungen®
wiedergibt (Holtbriigge 2013, 37). Somit ist der Einsatz personalpolitischer Instrumente
abhingig von den Akteuren und den Bedingungen des Personalmanagements (Holtbriigge

2013, 36).

Abbildung 1: Integrierter Personalmanagementansatz
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Effizienz
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Quelle: Holtbriigge 2013, 36

Akteure des Personalmanagements besitzen bestimmte Zielvorstellungen und agieren vor dem
Hintergrund externer und interner Bedingungen. Zwischen den Bedingungen des
Personalmanagements und den Aktuerenlnnen herrscht eine Wechselwirkung, denn
Bedingungen werden nicht als starr und unverdnderlich aufgefasst, sondern kénnen durch
personalpolitische Tadtigkeiten verdndert werden.

Akteure des Personalmanagements nehmen personalpolitische Aufgaben wahr. Bei den
Akteuren kann es sich um unterschiedliche Personen handeln, denn nicht jedes Unternehmen
besitzt eine eigene Personalabteilung, welche die Zustindigkeit flir Personalangelegenheiten

innehat. Unterschieden werden kann zwischen individuellen und kollektiven Akteuren.
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Zu den individuellen Akteuren zdhlen Mitarbeiterlnnen und Fiihrungspersonen. Diese
Personengruppen iibernechmen Aufgaben des Personalmanagements zusitzlich zu ihren
eigentlichen Aufgaben. Personalaufgaben sind somit nicht der Kern ihrer Tétigkeit sondern
stellen nur einen Teilaspekt dar.

Mitarbeiterlnnen konnen unterschiedliche Personalaufgaben ausiiben. Sie konnen bei
Lohnverhandlungen aktiv sein, Arbeitnehmerlnnen-Vertrige mitgestalten, Lehrlinge
ausbilden etc. Je nach Grad der Partizipation gewinnen sie an Bedeutung bei der Bestimmung
und Ausfiihrung von einzelnen Personalaufgaben. Fiihrungskréfte hingegen befinden sich in
einer leitenden Funktion und konnen explizit fiir Personalaufgaben verantwortlich und
zustdndig sein. Sie besitzen Weisungsbefugnis und kénnen Mitarbeiterlnnen einstellen und
entlassen. Weiteres fungieren Fiihrungskrifte als Akteure des Personalmanagements, da sie
direkt und indirekt das Verhalten der MitarbeiterInnen beeinflussen konnen. Fiihrungskrifte
konnen verschiedene Personalaufgaben wie Leistungsbeurteilungen und MitarbeiterInnen-
Gespriche tibernehmen (Holtbriigge 2013, 36f). Der Umfang der Personalaufgaben, die von
leitenden Angestellten ibernommen werden, variiert je nach Unternehmen und ist abhingig
vom Bestehen einer einer eigenen Personalabteilung. Nach Zander (1992 zit n. Holtbriigge
2013, 48) werden Personalverwaltungsaufgaben vorrangig durch Personalabteilungen
durchgefiihrt, wihrend Fiihrungskréfte eher Aufgaben ausiiben, die eine direkte Interaktion
mit dem Personal erforderlich machen.

Den kollektiven Akteuren sind die MitarbeiterInnen-Vertretung und die Personalabteilung
zuzuordnen. Fiir beide Akteure stellt das Personal das Zentrum ihrer Tatigkeiten dar. Zu
MitarbeiterInnen-Vertretungen zéhlen Gewerkschaften und Betriebsréte, die sich vorrangig
den Interessen der Arbeitnehmerlnnen annehmen und diese vertreten. Mitarbeiterlnnen
Vertreter informieren, beraten und unterstiitzen das Personal und haben dariiber hinaus auch
faktischen Einfluss auf das Personalmanagement im Unternehmen. Personalabteilungen sind
eigenstindige Departments in Unternehmen, und werden durch Personalmangerlnnen bzw. -
referentenInnen gefiihrt (Holtbriigge 2013, 50ff).

Personalangelegenheiten konnen auBerdem sowohl intern als auch extern durchgefiihrt
werden. Outsourcing des Personalmanagements bedeutet, dass bestimmte Aufgaben an
externe Akteure delegiert werden. Die Entscheidung fiir das Outsourcing des
Personalmanagements kann nach dem ressourcenorientierten Ansatz oder nach dem Ansatz
nach Transaktionskosten getroffen werden. Beim ressourcenorientierten Ansatz werden all
jene Aufgaben des Personalmanagements an externe Anbieter iibertragen, fiir welche

spezifische Kompetenzen fehlen, um diese dennoch professionell durchfiihren zu kénnen.
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Somit wird ein Qualitdtsgewinn generiert und das Unternehmen kann sich auf bestimmte
Kernaufgaben  konzentrieren = (Meckl zit. n.  Holtbriigge 2013, 67). Der
Transaktionskostenansatz kalkuliert den finanziellen Aufwand des Outsourcing und trifft

Make-or-Buy Entscheidungen auf Basis von Kosten (Holtbriigge 2013, 67).

In der Theorie des integrierten Personalmanagements werden externe und interne
Bedingungen miteinbezogen, da sie einen Einfluss auf Akteure und auf personalpolitische
Instrumente haben. Die Bedingungen miissen ,beriicksichtigt werden, um eine moglichst
hohe Effizienz der eingesetzten Instrumente des Personalmanagements zu erzielen®
(Holtbriigge 2013, 36).

Zu den externen Bedingungen zdhlen unter anderem das Arbeitsrecht und der Arbeitsmarkt.
Strukturelle Verdnderungen des Arbeitsmarktes, wie die Zunahme an prekédren und befristeten
Arbeitsvertrdgen, werden durch ein entsprechendes Personalmanagement aufgegriffen.
Interne Bedingungen sind die Strategie des Unternehmens und der Grad der

Internationalisierung (Holtbriigge 2013, 83).

Im Zentrum des Ansatzes des integrierten Personalmanagements stehen personalpolitische
Instrumente, da deren Einsatz die Effizienz des Personalmanagements bestimmt. Es werden
die vier Instrumente Personalbedarfsplanung und —bedarfsdeckung, Personaleinsatz,
Personalentlohnung und Personalfiihrung unterschieden, wobei sich weitere Unterteilungen
innerhalb der Instrumente finden (Holtbriigge 2013, 99). So zdhlt die Personalrekrutierung zu
dem Instrument der Personalbedarfsdeckung. Dieses Instrument wird im Weiteren theoretisch

erldutert, da es im Zentrum dieser wissenschaftlichen Arbeit steht.
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7 Rekrutierung

Die Personalbeschaffung ist ein Teilprozess der Personalbedarfsdeckung und wird in der
Literatur auch als Rekrutierung bezeichnet. Ausgangspunkt der Rekrutierung stellt die
Personalbedarfsplanung dar, die fiir ganzheitliche Betrachtung des Prozesses miteinbezogen
wird. Wird im Zuge der Personalbedarfsplanung ein konkreter Bedarf an MitarbeiterInnen
ermittelt, so kommt das personalpolitische Instrument der Rekrutierung zum Einsatz. Der
Rekrutierungsprozess selbst setzt sich aus der Personalwerbung, Personalauswahl und
Personaleinstellung zusammen (Holtbriigge 2013, 130 und Lueger 2000, 3). Zusitzlich kann
die Erstellung eines Anforderungsprofils als Teil der Personalrekrutierung gesehen werden
(Weuster 2012, 37ff).

Ziel der Rekrutierung ist es, einen/e neuen/e Mitarbeiter/in einzustellen, deren Fahigkeiten
sich im hohen Ausmal3 mit den Anforderungen der vakanten Position decken. Somit soll es
eine hohen Passung der Anforderungen der vakanten Positionen und den Qualifikationen

des/der neuen Arbeitnehmers/in erreicht werden (Lueger 2000, 4).

7.1 Elemente der Personalrekrutierung

7.1.1 Personalbedarfsplanung

Ein Rekrutierungsprozess beginnt, wenn ein Bedarf an Personal festgestellt wird (Lueger
2000, 3; Pracht 2002, 173). Ein Personalbedarf kann entweder aufgrund eines Ersatzbedarfs
oder Neubedarfs entstehen. Beim ersteren wird Ersatz fiir MitarbeiterInnen gesucht, die das
Unternehmen aufgrund einer Kiindigung, des Pensionsantritts etc. verlassen haben. Wéhrend
beim Ersatzbedarf bereits vorhandene Positionen rekrutiert werden, basiert ein Neubedarf auf
neu entstanden Arbeitsstellen (Lueger 2000, 3).

Mithilfe der Personalbedarfsplanung wird der Bedarf an momentanen und zukiinftigen
Personal berechnet. Die Personalbedarfsplanung beachtet quantitative, qualitative, zeitliche
und raumliche Aspekte in der Berechnung. Die quantitative Dimension bezieht sich auf die
Anzahl und die qualitative auf die erforderlichen Fihigkeiten der bendtigten MitarbeiterInnen.
Die zeitliche und rdumliche Dimension beachten organisatorische Faktoren, wann und wo

MitarbeiterInnen gebraucht werden (Holtbriigge 2013, 100).
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7.1.2  Anforderungsprofil

Ein Anforderungsprofil wird fiir eine bestimmte Position im Unternehmen formuliert. Es wird
vor der Personalwerbung erstellt und bildet die Grundlage fiir ein systematisches und faires
Auswahlverfahren im Zuge der Rekrutierung. Hier werden die Vorstellungen {iber zukiinftige
Mitarbeiterlnnen vereint und die Kriterien, {iber welche Bewerberlnnen verfiigen soll,
festgelegt. Fiir Bewerberlnnen lassen sich aus dem Anforderungsprofil wichtige
Informationen iiber die freie Stelle erschlieBen.

Das Anforderungsprofil setzt sich aus einem Bildungsprofil, Berufserfahrungsprofil,
Personlichkeitsprofil und ergénzende Profile, wie zeitliche und rdumliche Anforderungen,
zusammen. Die einzelnen Anforderungen werden bei der Auswahl der Mitarbeiterlnnen
unterschiedlich gewichtet. Studien zufolge ist eine kleine Anzahl von Kriterien

ausschlaggebend bei der Bewerberwahl (Weuster 2012, 371f).

Durch das Anforderungsprofil wird Effizienz im Einsatz von Auswahlinstrumenten
gewidhrleistet. Schlieflich konnen PersonalmanagerInnen nur dann passende KandidatenInnen
auswiéhlen, wenn ein systematischer Vergleich der definierten Stellenanforderungen mit den
Kriterien der BewerberInnen moglich ist. Ansonsten besteht die Gefahr, dass Entscheidungen
fiir einen/e Bewerber/in aufgrund von Sympathie getroffen werden. Auch konnen Stereotype
die Auswahl stirker beeinflussen, wenn kein klares Anforderungsprofil vorliegt (Weuster

2012, 37£f).

7.1.3 Personalwerbung

Um vakante Position zu besetzen, ist es von Bedeutung zukiinftige Arbeitnehmerlnnen iiber
die verfligbare Stelle zu informieren und diese zu einer Bewerbung zu motivieren. Neben der
Informations- und Aktionsfunktion besitzt die Personalwerbung auch eine Selektionsfunktion
und versucht sicherzustellen, dass sich nur potentielle Mitarbeiterlnnen fiir die

ausgeschriebene Stelle bewerben (Holtbriigge 2013, 107).
Voraussetzung fiir die Personalwerbung ist ein formuliertes Anforderungsprofil fiir die

vakante Position. Auf Basis dieses Profils werden Mitarbeiterlnnen entweder extern oder

intern rekrutiert (Lueger 2000, 10f). Mit Hilfe von Instrumenten der Personalwerbung wird
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eine Zielgruppe angesprochen und potentielle BewerberInnen iiber die freie Stelle informiert
(Lueger 2000, 17f und Pracht 2002, 173f).

Bei einer internen Rekrutierung gibt es die Mdglichkeit der Stellenausschreibung und der
Empfehlung von Kandidatenlnnen. Hier kommt es zu Personalbewegungen innerhalb des
Betriebes und bereits vorhandene Mitarbeiterlnnen werden in einer anderen Position
eingesetzt. Im Zuge einer externen Rekrutierung werden zukiinftige Mitarbeiterlnnen
auBlerhalb des Unternehmens beschafft. Eine externe Personalrekrutierung kann vom
Unternehmen selbst oder von Personalvermittlungsinstituten durchgefiihrt werden (Lueger
2000, 17f). Weiters kann fiir Rekrutierung der Dienst von Personalberater in Anspruch
genommen werden (Weuster 2012, 74f). AuBerbetrieblich gibt es verschiedene
Kontaktmdglichkeiten zwischen denen Personalverantwortliche wihlen konnen. Inserate sind
die hdufigste Form, um eine Zielgruppe liber eine offene Position in Kenntnis zu setzen. Es
handelt sich hierbei um Stellenanzeigen, die in Zeitungen und Zeitschriften verdffentlicht
werden. Eine weitere Moglichkeit sind elektronische Jobborsen, die vor allem aufgrund ihrer
geringen Kosten und ihrer Reichweite sowie Aktualitit vorteilhaft sind (Holtbriigge 2013,
107ff und Pracht 2002, 175). Generell wird das Internet zunehmend als Medium in der
Personalwerbung eingesetzt (Weuster 2012, 74ff). Zudem konnen Unternehmen auf einen
Pool an potentiellen Bewerberlnnen zuriickgreifen. Dieser Pool besteht aus potentiellen
Stelleninhaberlnnen aus Praktika, Initativbewerbungen, der Agentur fiir Arbeit,
Mitarbeiterempfehlungen und diversen Netzwerken. Auch ehemalige Mitarbeiterlnnen
konnen im Zuge der Personalwerbung zu einer Bewerbung aufgefordert werden (Weuster

2012, 75fF).

Bei den verschiedenen Instrumenten der Personalwerbung wird zwischen formellen und
informellen Rekrutierungswegen unterschieden. Zu formellen Wegen zdhlen u.a. Inserate,
Personalagenturen und das  Arbeitsmarktservice. Informelle Wege sind u.a.
Initiativbewerbungen, Mitarbeiterempfehlungen und die Rekrutierung von PraktikantenInnen

(Weuster 2012, 83f).

7.1.4 Personalauswahl

Die Personalauswahl basiert auf dem Vergleich von Anforderungsprofil und den
Qualifikationen der Bewerberlnnen (Lueger 2000, 29). Diese Phase der Personalrekrutierung

ist sehr zeit- und kostenintensiv, da durch das Heranziehen verschiedener Methoden ermittelt
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werden muss, welcher/e Bewerber/in am besten fiir die Position geeignet ist. Es kommen
Verfahren zur Anwendung, die eine Eignungsdiagnose der Bewerberlnnen ermdglichen

(Holtbriigge 2013, 117ff).

Das bei der Vorauswahl hidufigste -eingesetzte Verfahren ist die Analyse der
Bewerbungsunterlagen (Lueger 2000, 34ff). Es werden Teile der Bewerbung wie das
Motivationsschreiben, der Lebenslauf, Referenzen etc. in den Blick genommen (Weuster
2012, 100ff). Weitere Verfahren sind die Analyse der Selbstprisentation der Bewerberlnnen
im Internet und Personalfragebogen. Bewerberlnnen werden gebeten, Personalfragebogen
auszufiillen, welche Informationen iiber diese in eine standardisierte Form bringen und so
eine einfachere Selektierung ermoglichen (Holtbriigge 2013, 120f£Y).

AnschlieBend werden ausgewdhlte Kandidaten zu einem personlichen Gespriach eingeladen
(Lueger 2000, 34ff und Weuster 2012, 191ff). In Vorstellungsgesprichen konnen
Informationen tiberpriift und gegeben falls Unklarheiten geklart werden. Es kommt zu einem
personlichen Kennenlernen mit potentiellen MitarbeiterInnen und es kann ein erster Eindruck
gebildet werden. Vorstellungsgespriache variieren in ihrem Freiheitsgrad und konnen
strukturiert, halbstrukturiert oder frei sein. Dazu gibt es verschiedene Formen von
Vorstellungsgespriachen, wie Gruppeninterviews, Stressinterviews und Tiefeninterviews.
Weitere Verfahren die bei der Personalauswahl eingesetzt werden, sind Tests. Mittels
Personlichkeitstest und Fihigkeitstests soll die Eignung der Bewerberlnnen festgestellt
werden. In Assessment Centers kommen verschiedene Testverfahren zur Anwendung und es

werden mehrere BewerberInnen gleichzeitig beurteilt (Holftbriigge 2013, 123ff).

7.1.5 Personaleinstellung

Im letzten Schritt der Personaleinstellung wird der Vertrag zwischen Arbeitgeberln und
ArbeitnehmerlIn unterzeichnet. Die Personalbeschaffung endet somit mit der Unterzeichnung
der Arbeitsvereinbarung. Der Abschluss der Personalrekrutierung ist allerdings nur vorliufig,
da in vielen Unternehmen eine Probezeit zwischen Arbeitnehmer und —geber vereinbart wird.

Eine weiterer Aufgabe der Personaleinstellung ist die Integration des/der neuen
Mitarbeiters/in auf fachlicher und sozialer Ebene der Organisation (Holtbriigge 2013, 130).
Da diese Aufgabe kein Teil der Personalbeschaffung und somit Rekrutierung darstellt, findet

sich dazu keine nihere Ausfithrung und es wird auf das Holtbriigge (2013) verwiesen.
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7.2 Professionelle Personalrekrutierung

Professionalitit in der Personalrekrutierung kennzeichnet sich durch ein systematisches
Vorgehen und der Einhaltung von Giitekriterien. So zeichnet sich eine professionelle
Beschaffung von MitarbeiterInnen durch die Beachtung der Giitekriterien der Objektivitit,
Reliabilitdt und Validitét aus (Weuster 2012, 12ff).

Objektiv ist die Personalbeschaffung, wenn das Ergebnis des Prozesses unabhéngig von der
subjektiven Einstellung der am Auswahlprozess beteiligten Personen ist (Kanning 2004 zit. n.
Weuster 2012). Dies wiirde bedeuten, dass unterschiedliche Personen dieselbe Wahl im
Bezug auf die Besetzung einer vakanten Stelle treffen wiirden. Differenziert wird zwischen
Durchfiihrungsobjektivitit, Auswahlobjektivitit und Interpretationsobjektivitét.
Durchfiihrungsobjektivitit ist gegeben, wenn die Auswahl der Bewerberlnnen einem
systematischen Verfahren folgt und kann u.a. durch das Heranziehen eines Leitfadens bei
Bewerbungsgesprachen eingehalten werden. Das Definieren und Festlegen von
Anforderungskriterien gewdhrleistet die Auswahlobjektivitdt in der Rekrutierung. Bei der
Interpretationsobjektivitit ist es mafgeblich, dass eine Bewertung der Ergebnisse nach
Standards erfolgt und so nachvollziehbar ist. Das Giitekriterium der Reliabilitit steht im
Rekrutierungsprozess in enger Verbindung mit jenem der Objektivitit, da
PersonalmanagerInnen ein Messinstrument im Bewerbungsverfahren darstellen. Ihnen kommt
die Rolle des Beurteilers zu und ihre Entscheidungen sollen objektiv und reliabel sein
(Weuster 2012, 12ff). Reliabilitit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass der Prozess durch
fehlerfreie und genaue Messung gekennzeichnet ist (Kanning 2004 zit. n. Weuster 2012).

Die Validitit eines Auswahlverfahrens wird eingehalten, wenn dieses seinen Zweck
angemessen erfiillt. Durch die Validitdt kann daher ein Zusammenhang iiberpriift und im
Folgenden mit Hilfe des Korrelationskoeffizienten r angegeben werden. Fiir die
Personalbeschaffung relevant ist vor allem die Kriteriumsvaliditit, welche auf einen
Zusammenhang zwischen der Bewerberauswahl und der Bewerberkriterien verweist (Weuster

2012, 15ff).

Im Anschluss an die einfiihrende Erlduterung der Theorie des Personalmanagements wird
diese nun im Feld der Nonprofit Organisationen diskutiert. Auch hier wird das Instrument der

Personalrekrutierung im Nonprofit Sektor vertiefend behandelt.
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8 Personalmanagement in NPO

Studien zur Praxis des Personalmanagements zeigen, dass es in den letzten Jahren an einem
professionellen Personalmanagement in Nonprofit Organisationen fehlte. Kapitel 8.1 fasst die
wichtigsten Erkenntnisse aus der Vergangenheit zusammen. In Kapitel 8.2 wird der
Teilprozess der Personalrekrutierung in NPO in den Blick genommen und in Kapitel 8.3 die
Bedeutung der Personalentwicklung fiir NPO hervorgehoben. Die verschiedenen
theoretischen Ansétze des Personalmanagements fiir den Nonprofit Sektor werden in Kapitel
8.4 dargestellt werden. Zuletzt wird in Kapitel 8.5 die Theorie des Integrierten

Personalmanagements als weiteren Ansatz fiir den Nonprofit Sektor diskutiert.

8.1 Die Praxis des Personalmanagements

Nonprofit Organisationen sind sich iiber die ,,Relevanz des Personals und den Ausbau der
Personalwirtschaft“ im Klaren (Neumann 2004, 20). Jedoch scheinen entsprechende
Werkzeuge nicht vorhanden zu sein und es fehlen bislang professionelle Strategien und

MaBnahmen im Nonprofit Sektor (Neumann & Ridder 2001, 243f und Neumann 2004, 20).

Eckardstein und Mayerhofer (2001) untersuchten in einem Forschungsprojekt zwolf
Nonprofit Organisationen, die dem Bereich Soziale Dienste zugeordnet werden koénnen, auf
die Anwendung von Personalstrategien. Nach eigenen Angaben sind die Ergebnisse nicht
reprisentativ, vermitteln jedoch einen ersten Einblick in das Personalmanagement von
sozialen NPO. Die Analyse des Entwicklungsstandes des Personalmanagements erlaubt eine
Unterscheidung zwischen ,rudimentdres Personalmanagement und ,entwickeltes
Personalmanagement™. Rudimentdres Personalmangement zeigt sich in einer generell
fehlenden Ausrichtung und Systematik des Personalmanagements. Weiteres sind die
Instrumente des Personalmanagements kaum entwickelt und es findet keine Reflexion des
Personalmanagements statt. Vor allem kleinere Nonprofit Organisationen weisen ein
rudimentéres Personalmanagement auf und verfligen somit iiber kein zielgerichtetes
Personalmanagement. Ein entwickeltes Personalmanagement hingegen weist iibergeordnete
Zielsetzungen auf, die im Einklang mit dem Unternehmen steht. Fiir die Umsetzung gibt es

geplante Aufgaben fiir einzelne Bereiche (Eckardstein & Mayerhofer 2001, 227f).
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Des Weiteren kann zwischen quantitativen und qualitativen Personalmanagement
unterschieden werden. Quantitatives Personalmanagement bezieht sich auf die zahlenmaBige
Erfassung des bendtigten Personals fiir die verschiedenen Divisionen. Der Bereich der
Personalbeschaffung insbesondere die Analyse des Personalbestands und des Personalbedarfs
fallen in den Aufgabenbereich das quantitativen Personalmanagements. Fiir das qualitative
Personalmanagement ,,ist die aufeinander abgestimmte Entwicklung zwischen Organisations-
und Personalebene entscheidend* (Tabatt-Hirschfeldt 2009, 26). Die Organisationsebene und
die Personalebene befinden sich in einem engen Verhiltnis und so sollte bei Anderungen der
Struktur der Organisation auch die Ebene des Personals bedacht und miteinbezogen werden
(Tabatt-Hirschfeldt 2009, 26). Qualitatives Personalmanagement im Sinne einer Abstimmung
von strategischer Ebene und Personalebene findet sich allerding nur ansatzweise in manchen
NPO. So kommt es zum Beispiel im Pflegebereich teilweise zu einer Zusammenarbeit
zwischen strategischer Ebene und Personalebene (Neumann & Ridder 2001, 250). Im
Allgemeinen aber zeichnet sich in der Studie ein hierarchisches Verhiltnis von
Fiihrungsebene und Personalebene ab und es kommt kaum beziehungsweise nur im Ansatz zu
einer Kooperation zwischen Leitung und Personalabteilung (Neumann & Ridder 2001, 246).
In den untersuchten Nonprofit Organisationen ist die Personalebene den Fiihrungsebenen

untergeordnet (Neumann & Ridder 2001, 246).

8.2 Personalrekrutierung in NPO

Schuster-Klackl und Hopler (2007, 76ff) fiihrten eine Untersuchung zur Personalbeschaffung,
-auswahl und —entwicklung in Nonprofit Organisationen in Osterreich durch. Thre zentralen
Forschungsergebnisse zur Personalrekrutierung in Nonprofit Organisationen werden an dieser

Stelle zusammengefasst.

In Nonprofit Organisationen werden MitarbeiterInnen hauptsdchlich intern rekrutiert.
Personalverantwortliche nennen dafiir verschiedene Griinde, wie fehlendes implizites Wissen
von Beratungsfirmen, um den/die idealen/e Mitarbeiter/in zu finden und die finanzielle
Ressourcenknappheit. Am ehesten werden fiir die Besetzung von Fiihrungspositionen Dienste

von externen Personalagenturen in Anspruch genommen.

Das Anforderungsprofil in Nonprofit Organisationen besteht im Wesentlichen aus den drei

Komponenten: fachliche Kompetenz; personliche Voraussetzung und Erfahrungen. Fiir den
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Nonprofit Sektor stellt die Studienrichtung nicht automatisch ein ausschlaggebendes
Kriterium dar. Hingegen werden Erfahrungen in der Arbeit im Nonprofit Sektor als
hauptamtlicher/e oder ehrenamtlicher/e Mitarbeiter/in stirker gewichtet. Flexibilitét,
Teamfidhigkeit und Abgrenzungsfdhigkeit sind ebenso wie die Identifikation mit der

Organisation im Anforderungsprofil enthalten.

Bei der Personalwerbung spielt das Internet eine groBe Rolle, welches von Nonprofit
Organisationen verwendet wird, um Personen von der vakanten Position zu informieren. So
werden offene Stellen auf der eigenen Homepage ausgeschrieben. Schriftliche Inserate
werden in Abhéngigkeit von der Zielgruppe und dem Budget geschalten. Weiters niitzen
Nonprofit Organisationen ihr internes Netzwerk, um KandidatenInnen zu einer Bewerbung zu
motivieren. Durch das Versenden von Emails an aktuelle sowie ehemalige MitarbeiterInnen,
Praktikantenlnnen, Ehrenamtliche und Zivildiener konnen ebenso potentielle Bewerberlnnen
angesprochen werden, wie auch durch personliche Kontakte. Auf Seite der Bewerberlnnen

stellten Initiativbewerbungen oft einen erfolgreichen Weg in den Nonprofit Arbeitsmarkt dar.

Im Bezug auf die Personalauswahl konnte kein Zusammenhang zwischen der Grof3e, Branche
und Positionierung der Organisation sowie dem Grad der Formalitdt des Auswahlverfahrens
festgestellt werden. Héufig werden Bewerberlnnen zu zwei Vorstellungsgesprachsrunden
eingeladen. Diese Interviews finden als Einzelgesprdche mit Personalverantwortlichen,
GeschiftsfiihrerInnen und /oder Abteilungsleiterlnnen statt. Nur vereinzelt werden

Assessment Centers zur Besetzung bestimmter Positionen beansprucht (Schuster-Klackl &

Hopler 2007, 76ff).

Auch bei Nobauer (2012 & 2013) wird die Personalrekrutierung in der sozialen
Dienstleistung der Altenbetreuung und —pflege behandelt. Nach Nobauer (2012 & 2013) ist
die Personalrekrutierung in dienstleistungserbringenden Organisationen wie in NPO mit
mehreren Herausforderungen konfrontiert und benétigt daher insbesondere ein
theoriegeleitetes Vorgehen. So wird im Gesundheits- und Sozialsektor ein Engpass von
professionellen Mitarbeiterlnnen fiir die Zukunft prognostiziert. Schwierigkeiten in der
Mitarbeiterbeschaffung ergeben sich unter anderem durch strenge Voraussetzungen beziiglich
erforderlicher Ausbildungen und Qualifikationen. Dabei entspricht die Zahl ausgebildeter

Fachkrifte nicht immer der Zahl des benétigten Personals. Uberdies wirken ungiinstige
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Beschiftigungsformen und eine geringe Entlohnung negativ auf die Personalversorgung

(Nobauer 2012, 1071Y).

Die Personalrekrutierung ist in dienstleistungserbringenden Organisationen als Suche nach
geeigneten MitarbeiterInnen fiir die Umsetzung des Dienstleistungs- und Betreuungskonzepts
der Organisation zu verstehen. Dabei miissen MitarbeiterInnen neben einer fachspezifischen
Ausbildung auch fiir den Beruf bestimmte Einstellungen und Haltungen mitbringen (N&bauer

2013, 77).

Vor Beginn der Personalsuche, ist zu hinterfragen, warum es eine vakante Position im
Unternehmen gibt. Sofern Organisationen eine hohe Fluktuationsrate aufweisen, sind die
Griinde dafiir zu analysieren und zielgerichtete Aktivititen zu setzen, um eine hohe

Ausfallsquote zukiinftig zu vermeiden (Nobauer 2012, 121f).

Um eine vakante Stelle schlieBlich zu besetzen, muss im ersten Schritt die Position mit ihren
Anforderungen klar definiert werden, um anschlieBend eine entsprechende Zielgruppe
mithilfe von durchdachten Strategien ansprechen zu konnen (Nobauer 2012, 121f). Daher ist
im Suchprozess die Festlegung des Adressantenkreises wesentlich. Wahrend durch offentliche
Stellenausschreibungen eine breite Gruppe von potentiellen Mitarbeiterlnnen angesprochen
wird, wird durch die interne Rekrutierung von zum Beispiel PraktikantenInnen nur eine kleine
Gruppe ins Auge gefasst (NOobauer 2013, 77ff). Die interne Beschaffung ist eine Stratgie, um
dem Engpass an qualifizierten MitarbeiterInnen am externen Arbeitsmarkt entgegen wirken
zu konnen (Nobauer 2012, 121f). In diesem ersten Schritt der Analyse wird die Zielgruppe
und die Eigenschaften, die sie aufweisen soll, definiert. Es werden die Vorstellungen iiber die
zukiinftigen MitarbeiterInnen gesammelt und die entsprechende Zielgruppe herausgefiltert,
sodass im Weiteren der Rekrutierungsprozess auf diese ausgerichtet werden kann (Nobauer

2013, 86).

Fiir eine erfolgreiche Rekrutierung ist es wichtig, dass die Organisation als attraktiver
Arbeitgeber auftritt und sich am Arbeitsmarkt entsprechend positioniert (Nobauer 2013, 84fY).
Die Arbeit am Image des Unternehmens flieBt somit in das Personalmanagement ein
(Nobauer 2012 & 2013). Das Imageziel muss bei allen Aktivititen bedacht werden und
bewirkt schlieBlich eine positive emotionale Attribuierung der Organisation. Dariiber hinaus

nimmt die Bedeutung der Beziehungsgestaltung und —pflege zwischen Organisationen und
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Mitarbeiterlnnen zu (Nobauer 2012, 121f). Durch das Aufrechterhalten des Kontaktes zu
Mitarbeiterlnnen, die wegen einer Kiindigung oder Karenz das Unternehmen verlassen,
konnen diese zu einem spéteren Zeitpunkt erneut rekrutiert werden. MitarbeiterInnen
verlassen manchmal eine Organisation, um neue Einrichtungen kennen zu lernen, kehren aber
sofern ein positiver Kontakt aufrechterhalten wird, gegebenenfalls wieder zuriick in die
Organisation. Vor allem durch das Zusenden von Einladungen oder Zeitschriften der
Organisation wird der Kontakt trotz des Ausscheidens des/der Arbeitnehmers/in weiterhin
gepflegt (Nobauer 2012, 111f). Durch die Pflege eines breiten Netzwerkes entsteht fiir die
Organisation ein Pool an mdglichen Stelleninteressentenlnnen auf die bei Bedarf
zurlickgegriffen werden kann (Nobauer 2013, 79). Hier wird deutlich, dass die
Personalrekrutierung ein laufender Prozess ist, der seinen Ausgangspunkt nicht erst mit dem
frei werden einer Stelle nimmt. Dazu zeichnet sich eine Umkehrung in der
Personalrekrutierung an, sodass Unternehmen zukiinftig in die Rolle der Bewerberinnen
gelangen und sich bei potentiellen Mitarbeiterlnnen vorstellen. Der Kreis moglicher
Arbeitnehmerlnnen wird dadurch erweitert, dass nicht nur aktiv-suchende sondern auch
passiv-suchende und nicht-suchende Personen angesprochen werden. Auf Basis der
Zielgruppe werden anschlieBend die entsprechenden Rekrutierungsmethoden gewihlt.
Allerdings miissen dabei die personellen und finanziellen Ressourcen beriicksichtigt werden
(Nobauer 2013, 80ff). Um potentielle Bewerberlnnen zu informieren, bedarf es der
Entwicklung einer Medienstrategie, die das Informationsverhalten der Zielgruppe
beriicksichtigt. Printmedien, digitale Medien und die personliche Kontakteaufnahme sind

Wege zur Umsetzung der Personalsuche am Arbeitsmarkt (Nobauer 2013, 871).

Nobauer (2013, 82ff) zufolge, haben Rekrutierungswege iiber Ausbildungskanile,
MitarbeiterInnen-Kontakte und iiber die Beziehungspflege zu Interessentenlnnen zukiinftig
Potential in Organisationen wie der Altenbetreuung und —pflege. In Kombination mit einer
kontinuierlichen Imagearbeit, der Strategie des Employer Branding und einer
zielgruppenorientierten Suche wédre es auch jenen Organisationen, die mit einem

Fachkréftemangel zu kimpfen haben, moglich, Personal erfolgreich zu rekrutieren.
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8.3 Personalentwicklung

Fir dienstleistungserbringende Unternehmen stellen Mitarbeiterlnnen eine wichtige
Ressource dar. Die Personalentwicklung widmet sich dem Personal und bringt positive
Aspekte nicht nur fiir die Organisation sondern auch fiir den/die einzelnen/e Mitarbeiter/in.
Fiir das Personalmanagement in Nonprofit Organisationen im Bereich Soziale Dienste besteht

daher ein besonderer Handlungsbedarf in der Personalentwicklung (Bointner 2013, 105).

Mitarbeiterlnnen sollen durch ihre Fahigkeiten in der Lage sein, Aufgaben kompetent zu
bewiltigen. SchlieBlich wird dadurch das Befinden der Mitarbeiterlnnen in der Arbeit
gepriagt. Von der Qualifikation abhéngig ist auch die Motivation. Eine hohe Qualifikation
filhrt weiters zu mehr Handlungssicherheit und Mitarbeiterlnnen erleben mehr

Selbstwirksamkeit in ihrer Tatigkeit (Bointner 2013, 105).

Fiir die Organisation ist das Zusammenspiel zwischen Arbeitsanforderungen und Féhigkeiten
der MitarbeiterInnen mafgeblich fiir den Erfolg, denn die Qualitdt der Dienstleistung und
somit die Kundenzufriedenheit wird dadurch bestimmt.

Die Personalentwicklung stellt die Passung von Arbeit und Mitarbeiter sicher und erdffnet
dariiber hinaus Mdglichkeiten der Weiterbildung fiir MitarbeiterInnen. Diese beiden Faktoren

fithren dazu, dass die Organisation als attraktiver Arbeitgeber erscheint (Bointner 2013, 105).

Im Gegensatz zur Personalrekrutierung, welches sich an zukiinftige Mitarbeiterlnnen
ausrichtet, ist die Personalentwicklung fiir das bereits bestehende Personal bestimmt. Bei
beiden handelt es sich um Aufgaben des Personalmanagements, die auch gegenseitig Effekte
ausiiben konnen (Bointner 2013, 107). So konnte eine erfolgreiche Personalentwicklung,
durch welche sich Mitarbeiterlnnen gut im Unternehmen aufgehoben fiihlen, zu einer

erhohten Rekrutierung durch MitarbeiterInnen Netzwerke flihren.

Um der Bedeutung der Ressource des Personals gerecht zu werden, braucht es neben dem
Einsatz von Personalinstrumenten auch eine Abstimmung zwischen Stratgie und operativen
Tatigkeiten, dies entspricht dem Ansatz des strategischen Personalmanagements, der im

folgenden unter anderem erldutert wird (Bointner 2013, 126)
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8.4 Human Resource Management Ansétze in NPO

Human Resource Management ist die englische Bezeichnung fiir Personalmanagement und
verweist bereits begrifflich darauf, dass es sich auf die Niitzung personeller Ressourcen, die
dem Unternehmen zur Verfiigung stehen, konzentriert. Im Human Resource Management gibt
es verschiedene Ansitze, die sich danach unterschieden “how that human capital is used”

(Liao & Huang 2016, 22).

Ridder und McCandless (2013) differenzieren vier Arten von Human Resource Management
in Nonprofit Organisationen. Ihr Ergebnis basiert auf einer umfassenden Literaturanalyse, auf
deren Grundlage die Human Resource Management Ansdtze Administrativ. HRM,
Motivational HRM, Strategic HRM und Values-Driven HRM herausgearbeitet wurden. Die
einzelnen HR-Management Ausrichtungen werden zum Teil durch friihere empirische
Forschungen gestiitzt. Ausgangspunkt fiir die Forschung stellt die Annahme dar, dass es
unterschiedliche Einflussfaktoren auf das Human Resource Management gibt und diese

entscheidend fiir die Praxis des HRM seien (Ridder & McCadless 2010, 124fY).

Ridder und McCadless (2010) zufolge sind die strategische Ausrichtung sowie die
Ausrichtung auf das Personal im Sinne einer wertvollen Ressource mafBgeblich fiir die
Gestaltung des HRM in Nonprofit Organisationen. Auf Basis dieser beiden Orientierungen
erarbeiten sie "an Analytical Framework of Human Resource Management in Nonprofit
Organizations" (Ridder & McCadless 2010, 134). Die vier Ansédtze des Human Resource

Mangement in Nonprofit Organisationen kdnnen in diesen Rahmen eingeordnet werden.

Der Ansatz des Administrativ. HRM kennzeichnet sich durch eine geringe strategische
Orientierung und eine geringe Ausrichtung auf Human Resources. Nonprofit Organisationen
die diesen Ansatz verfolgen besitzen kaum eine Zukunftsausrichtung und investieren nicht in
Personalentwicklung (Ridder & McCadless 2010, 133). Generell fehlt es an einem
professionellen Personalmanagement und -techniken. Der Ansatz findet sich in kleinen und

mittleren Betrieben (Ban et al. 2003, zit. n. Ridder & McCadless 2010, 133).
Hingegen verfolgt der Motivational HRM Ansatz eine starke Ausrichtung auf das Personal als

Ressource. Jedoch findet sich auch hier wie beim Administrativ HRM Ansatz nur eine

geringe strategische Orientierung. Im Fokus stehen MitarbeiterInnen und deren individuelle
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Ziele. Das Personal gilt als hochmotiviert und stellt den Ausgangspunkt fiir die strategische

Entwicklung der Organisation dar (Ridder & McCadless 2010, 135).

Der Strategic HRM Ansatz besitzt eine hohe strategische Ausrichtung und eine geringe
Ausrichtung auf Personal als wertvolle Ressource. Der Strategic HRM Ansatz findet sich vor
allem in der Privatwirtschaft, wo das Generieren von Einnahmen und die Marktstellung im
Zentrum stehen (Ridder & McCadless 2010, 136). Manche Nonprofit Organisationen
tendieren dazu, diesen Ansatz zu lbernchmen ohne dabei zu bedenken, dass der "direct
transferal of for-profit strategic management models to nonprofits ignores the fact that these
financial measures of performance do not take the social goals of NPOs and their employees
into account" (Moore 2003, zit. n. Ridder & McCadless 2010, 136). Der zunehmende
Wettbewerb, verdnderte Marktanforderungen sowie finanzielle Engpdsse fiihren zu einer
Entwicklung des Strategic HRM in Nonprofit Organisationen. Negative Konsequenzen dieses
Ansatzes sind vor allem fiir die Motivation der MitarbeiterInnen zu erwarten (Ridder &
McCadless 2010, 136).

Strategisches Nonprofit Human Resource Management ,,is formalized, recognized, and
integrated into the corporate strategy of the NPO* (Akingbola 2012, 992). In diesem Sinne
sind auch Personalinstrumente auf die Unternehmensstrategie abgestimmt und verfolgen
iibergeordnete Unternehmensziele. Die Praxis des Personalmanagements zeichnet sich durch
eine proaktive und reaktive Planung und Ausrichtung auf umgebende Umwelt, die Mission,
Werte und Ziele der Nonprofit Organisation aus. Human Resources werden in diesem Ansatz
als erheblich fiir das Erreichen der Mission und der strategischen Ziele erachtet (Akingbola
2012, 992).

Im Zuge einer empirischen Studie in Arizona, wurden Daten von 229 Nonprofit
Organisationen gesammelt. Die Forschung analysiert die Praxis des Strategischen Human
Resource Managements in Nonprofit Organisationen und priift verschiedene Determinaten fiir
die Entwicklung dieses HRM Ansatzes. Die Ergebnisse zeigen, dass die Grofe der
Organisation einen relevanten Faktor darstellt. Entsprechend besteht ein positiver
Zusammenhang zwischen GroBe einer Nonprofit Organisation und der Etablierung eines
strategischen HRM. So findet sich ein strategisches Human Resource Management signifikant
eher in groferen Nonprofit Organisationen. Weiteres besteht ein hoch signifikanter
Zusammenhang zwischen Nonprofit Organisationen, die einer libergeordneten Umbrella-NPO
unterstellt sind, und der Einfilhrung eines strategischen Human Resource Management.

Neben strukturellen Gegebenheit fiihrt auch eine Abhédngigkeit von externen Auftragnehmer
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zu einer Ausiibung eines strategischen HRM in Nonprofit Organisationen. Hingegen konnte
die Hypothese, dass eine Abhéngigkeit von staatlicher Finanzierung zu strategischen Human
Resource Management Praktiken in Nonprofit Organisationen fithre, durch die gewihlte
Stichprobe nicht bestétigt werden (Guo, Brown, Ashkraft, Yoshioka, Dennis-Dong 2011,
249fY).

Eine starke strategische Orientierung und Ausrichtung auf das Personal findet sich im Value-
Driven HRM. Bei strategischen Entscheidungen wird die Ressource Personal mitbeachtet.
Empirische Studien zu diesem Ansatz in Nonprofit Organisationen gibt es allerdings kaum

(Ridder & McCadless 2010, 136).

Als weiteren theoretischen Ansatz des Personalmanagements kann die Theorie des
Integrierten Personalmanagement fiir den Nonprofit Sektor herangezogen werden. Sie soll im

ndchsten Kapitel 8.5 erldutert werden.

8.5 Die Theorie des Integrierten Personalmanagements fiir NPO

Nonprofit Organisationen sind zwar eigensténdige Institutionen (Kap. 2.1), stehen jedoch in
einer engen Beziehung zu ihrer Umwelt (Kap. 2.2 & 3.1). Durch die Theorie des Integrierten
Personalmanagements ist es moglich, die &uBleren Faktoren von Nonprofit Organisationen in
den Blick zu nehmen und sie als externe Bedingungen aufzufassen. Mit Hilfe dieses
theoretischen Ansatzes konnen die externen Bedingungen deskriptiv erfasst und in die

Theorie des Personalmanagements integriert werden.

Wie bereits oben erwédhnt (Kap. 6), kann zwischen externen Bedingungen, wie Arbeitsrecht
und Arbeitsmarkt und internen Bedingungen, wie Unternehmensstrategie und
Internationalisierung unterschieden werden (Holtbriigge 2013, 70ff). Die Bedingungen
variieren in ihrer Bedeutung fiir das Personalmanagement je nach Organisation. Guo und
Kollegen (2011) schreiben vor allem kontextuellen und organisatorischen Determinanten
einen Einfluss auf das Personalmanagement zu.

Fir den Bereich der Altenarbeit und somit fiir Nonprofit Organisationen in sozialen
Dienstleistungssektor werden Verdnderungen in der Kundenstruktur als relevant fiir das
Personalmanagement gesehen. Durch ein hoéheres Lebensalter der Bevolkerung ist das

Personalmanagement mit einer steigenden Nachfrage an Betreuung und Pflege konfrontiert.
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Auch Verdnderungen der Angebote und Versorgungskonzepte haben Auswirkungen auf das
Personalmanagement, da Dienstleistungen zunehmend individuell auf Kundenlnnen

angepasst werden miissen (Strunck 2013, 191Y).

Neumann und Ridder (2001) untersuchten in einer explorativen Studie die Auswirkungen von
internen und externen Faktoren auf das Personalmanagement in Nonprofit Organisationen.
Die Ergebnisse der Experteninterviews lassen auf eine starke AuBenorientierung der
Nonprofit Organisationen riickschlieBen. So haben externe Faktoren, wie Gesetze und
Finanzierungen einen relevanten Einfluss auf den Personalbereich. Die Finanzierung aus
dritten Quellen flihrt zu einer gewissen Abhingigkeit und impliziert eine Rechtfertigung der
Personalkosten. Folglich flieen finanzielle Aspekte in die Personalwirtschaft ein und ziehen
entsprechende Auswirkungen nach sich. So wird zum Beispiel die Planung des
Personalbedarfs als fix bestimmt angesehen durch die vorgegebenen finanziellen Mittel
(Neumann & Ridder 2001, 245ff). Auch der zunehmende Wettbewerb, der durch die Offnung
des Marktes der Sozialen Dienste entstanden ist, beeinflusst die Personalwirtschaft in
Unternehmen. Durch die Wettbewerbssituation gewinnen eigene Personalressourcen an
Bedeutung (Neumann & Ridder 2001, 245fY).

Dariiber hinaus beeinflussen Faktoren wie Kosten oder Konkurrenz nicht nur
Personalentscheidungen sondern auch die Auswahl von Personalinstrumenten. Durch die
Heterogenitit in Nonprofit Sektor kommt den zustdndigen Personalverantwortlichen ein
hoher Einfluss zu. Die subjektive Wahrnehmung von Personalverantwortlichen wird als
zentral flir die Ausgestaltung des Personalmanagements erachtet (Eckardstein & Mayerhofer

2001, 226).
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9 Empirische Forschungsarbeit

9.1 Untersuchungsleitende Fragestellung

Die Theorie des Integrierten Personalmanagements geht von Bedingungen aus, die die
Auswahl personalpolitischer Instrumente beeinflussen (Kap. 6). In dieser Forschungsarbeit
wird das personalpolitische Instrument der Rekrutierung untersucht (Kap. 7 & 8.2). Im Fokus
stehen soziale Nonprofit Organisationen, welche in einem vertraglichen Verhéltnis mit
staatlichen Institutionen stehen. Jene Nonprofit Organisationen erhalten durch die 6ffentliche
Hand eine Leistungsfinanzierung fiir die von ihnen erbrachte soziale Dienstleistung (Kap. 4).
Die Leistungsfinanzierung wird daher als externe Bedingung angenommen. Dementsprechend
lautet die untersuchungsleitende Fragestellung: Welche Auswirkungen hat die externe
Bedingung der Leistungsfinanzierung auf den Rekrutierungsprozess in sozialen Nonprofit

Organisationen?

Diese wissenschaftliche Arbeit hat eine ,,unerforschte Problemstellung als Erkenntnisobjekt*
und versucht erkenntnistheoretisch, die Auswirkungen der Leistungsfinanzierung in Form von
Herausforderungen fiir Personalveranwortliche zu beschreiben (Becker 1993, 111). Dabei

folgt das Vorgehen dieser Untersuchung der explorativen Forschung (Kap. 9.3.1).

9.2 Gegenstand der Forschung

In der empirischen Sozialwissenschaft sind Prozesse, die in der sozialen Realitit von
Akteurenlnnen liegen, Gegenstand der Untersuchung. Fiir diese wissenschaftliche Arbeit
wurde der Prozess der Personalrekrutierung in Nonprofit Organisationen als
Forschungsgegenstand definiert. Die Personalrekrutierung befindet sich in der sozialen
Realitit von Personalverantwortlichen. In diesem Forschungsprojekt werden Expertenlnnen-
Interviews durchgefiihrt (Kap. 9.3.2), denn durch Befragungen von Personalverantwortlichen
kann der Prozess rekonstruiert und theoriegeleitet erfasst werden. Nur Expertenlnnen kdnnen
durch ihr Wissen einen Ausschnitt ihrer sozialen Realitit fiir die Forschung 6ffnen (Gliser &

Laudel 2010, 13ff).
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9.3 Forschungsdesign und —instrumente

9.3.1 Explorative Forschung

Das methodische Vorgehen dieser Forschungsarbeit entspricht der empirischen
Sozialwissenschaft und deren methodologischen  Prinzipien. Die  empirische
Sozialwissenschaft umfasst eine qualitative und quantitative Ausrichtung (Becker 1993 und
Gldser & Laudel 2010). Fiir diese Forschung wurde die Richtung der qualitativen
Sozialforschung gewéhlt, da das ,,Verstehen sozialer Wirklichkeit™ im Zentrum steht (Becker
1993, 113). Intentionen, Motive, Ziele oder Zwecke menschlichen Handelns werden im Zuge
der Untersuchung herausgefiltert (Becker 1993, 113). Dariiber hinaus ist die Forschung offen
fiir unerwartete Erkenntnisse (Glaser & Laudel 2010, 30ff).

Als qualitative Methode wird die explorative Studie verwendet, welche sich ,mit der
Erfassung, Prézisierung, Strukturierung und Erklarung von vorher weitgehend unbearbeiteten
oder schwer erfassbaren realen Problem* beschiftigt (Becker 1993, 111). Becker (1993, 111)
entwickelte die explorative Forschung als spezifisches Instrument fiir die Personalforschung.
Die explorative Forschung ermdglicht es, gedankliche Konzepte zu erheben und enthaltende
Aussagen zu iberpriifen. Thre Funktion liegt darin, deskriptiv die Wirklichkeit zu erfassen
und anschlieend Hypothesen iiber Bezichungen zu formulieren. Forschungshypothesen
werden entsprechend nicht zu Beginn der Untersuchung, sondern wihrend dem Verlauf und
mit Ende der empirischen Erhebung formuliert. Schlielich bildet das Erkenntnisobjekt eine
unerforschte Problemstellung, welches erst mit der Durchfiihrung der Forschung erschlossen
werden kann (Becker 1993, 113ff). Forschungshypothesen werden somit ,,aus der Realitét™
gebildet (Becker 1993, 117). Auch eine praktische Bedeutung kommt der explorativen
Forschung zu, da sie Probleme aufzeigt, vor einem theoretischen Hintergrund analysiert und

mogliche Handlungsweisen diskutiert (Becker 1993, 117).

Die explorative Forschung setzt sich aus drei Bezugsrahmen zusammen. Der
Forschungsrahmen dient dem theoretischen Verstindnis und konkretisiert das
Forschungsobjekt in der Entwicklungsphase. In der Erprobungsphase kann die empirische
Erhebung iiberpriift und modifiziert werden. Die tatséchliche Durchfiihrung der Forschung

findet in der Anwendungsphase statt.
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Der Erklarungsrahmen umfasst die Auswertungsphase, welche die Analyse der empirischen
Daten und die Aufstellung von Forschungshypothesen liber Zusammenhinge beinhaltet.

Am Ende der explorativen Forschung steht der Entscheidungsrahmen, welcher unter anderem
die Interpretation der Ergebnisse beinhaltet (Becker 1993, 118fY).

Die vorliegende Untersuchung orientiert sich an den Bezugsrahmen der explorativen
Forschung (Becker 1993) und zeichnet sich somit durch ein theoriegeleitetes und

regelgeleitetes Vorgehen aus (Gléser & Laudel 2010, 30ff).

9.3.2 Expertenlnnen-Interviews

Um Informationen iiber interne Prozesse des Personalmanagements in Nonprofit
Organisationen zu erhalten, werden Experteninterviews gefiihrt. Expertenlnnen haben eine
bestimmte Position inne und besitzen aufgrund dessen besonderes Wissen. Dieses Wissen
bezieht sich auf den sozialen Kontext in dem Expertenlnnen tétig sind und ist insofern
besonders, da nur indirekt involvierte Personen dariiber verfiigen. Expertenlnnen kdnnen
Informationen {iber die Organisation, ihre Position und ablaufende Prozesse zur Verfligung
stellen. Das Expertenlnnen-Interview ist eine Methode, um das Wissen der Expertenlnnen zu
einem spezifischen Sachverhalt zu erschlieBen. Expertenlnnen ermoglichen Forscherlnnen
den Zugang zu bestimmten Informationen und stellen selbst nicht das Objekt der
Untersuchung dar (Gliaser & Laudel 2010, 11ff). Sie bilden die empirische Quelle der

Forschung und durch ihre Aussagen kann das Datenmaterial gewonnen werden.

Zur Anwendung kommt die Methode der qualitativen Befragung, da so die spezifische
Perspektive der Expertenlnnen mitberiicksichtigt und in den Vordergrund gestellt werden
kann. SchlieBlich ist das Wissen der Expertenlnnen nicht loszuldsen von ihrer individuellen
Sichtweise und ihrem Verstindnis (Gliaser & Laudel 2020, 11). Bei den durchgefiihrten
Expertenlnnen Interviews handelt es sich um halbstandardisierte Interviews. Wiahrend bei
einer standardisierten Befragung die Antwortmoglichkeiten vorgegeben sind, ist es den
InterviewpartnerInnen hier frei iiberlassen wie und in welchem Umfang die Frage beantwortet
wird. Da das Thema der Befragung vorgegeben ist, bietet es sich an einen Leitfaden zu
erstellen, um zu den interessierten Informationen zu gelangen. Die Fragen sollen in jedem
Interview beantwortet werden, allerdings ist weder die Reihenfolge des Leitfadens noch die

Formulierung der Fragen verbindlich. Die Leitfragen dienen zur Anleitung des Gespriches
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konnen jedoch um weitere Fragen in der konkreten Interviewsituation erginzt werden (Gléser

& Laudel 2010, 41f1).

Vor der Durchfiihrung der Interviews wurde eine umfassende Literaturrecherche zu den
Themen Leistungsfinanzierung, Personalmanagement und soziale Dienstleistungen in
Nonprofit Organisationen vorgenommen. Die Ergebnisse der Befragungen dienen zur
Weiterentwicklung der Theorie und sollen neue Erkenntnisse erbringen (Gldser & Laudel

2010, 24).

Die Expernteninterviews werden zur Analyse der Leistungsfinanzierung als externe
Bedingung des Personalmanagements herangezogen. Durch die gewonnenen Ergebnisse soll
der mogliche Einfluss der Leistungsfinanzierung auf das Personalmanagement und in weiterer
Folge auf den Rekrutierungsprozess festgestellt werden. Im Zentrum stehen die Perspektive

und die Wahrnehmung der Personalverantwortlichen.

9.3.3 Qualitative Inhaltsanalyse

Die Experteninterviews werden anschlieBend nach vorgegeben Regeln transkribiert, wobei
der Genauigkeitsgrad der Transkription zu Gunsten des Forschungsinteresses vernachldssigt
werden kann. Durch die Interviews werden die gedanklichen Konzepte der
Personalverantwortlichen erfasst (Becker 1993, 111). Transkribiert werden daher rein die
Aussagen der interviewten Personen ohne Beriicksichtigung von Pausen, Betonungen etc.
Einzelne Interviewsequenzen, in welchem die Gesprichspartner fiir die Forschung nicht
relevante Themengebiete ansprechen oder die akustisch unverstindlich sind, wurden zum Teil

ausgelassen.

Die Transkripte stellen das Rohmaterial dar, aus welchem Informationen zur weiteren
Verarbeitung extrahiert werden (Gldser & Laudel 2010, 43). Es werden jene Informationen
aus dem Text entnommen, die relevant sind fiir die Beantwortung der Forschungsfrage.
Textelemente, die filir nicht inhaltstragend sind, werden dabei ausgeblendet (Mayring 2015,
71). Bei der Bearbeitung des Datenmaterials kommen das deduktive und das induktive

Kategoriensystem zum Einsatz, wie an dieser Stelle erklédrt werden soll.
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Zuerst wird eine strukturierte Inhaltsanalyse durchgefiihrt, um den Prozess der
Personalrekrutierung in Nonprofit Organisationen nachzeichnen zu kénnen (Mayring 2015,
85). Dabei wird ein Analyseraster verwendet, dass auf den theoretischen Voriiberlegungen
aus Kapitel 2-8 basiert und ein systematisches Vorgehen gewihrleistet. Die generierten
Informationen werden in ein Kategoriensystem kodiert und dadurch zugleich strukturiert
(Glaser & Laudel 2010, 46f und 196ff). Die inhaltliche Strukturieung ist eine Form der
Interpretation und dient dafiir ,,bestimmte Themen, Inhalte, Aspekte aus dem Material
herauszufiltern und zusammenzufassen (Mayring 2015, 103). Bei dieser Methode werden
inhaltstragende Aussagen parapharisiert. Die ausgwdhlten Textbestandteile werden im
Weiteren gebiindelt und reduziert, um sie anschlieBend in Kategorien generalisieren zu
konnen.

Die Kategorien werden deduktiv aus der Literatur zur Personalrekrutierung in Organisationen
formuliert (Mayring 2015, 671f). Jedes Teilgebiet der Rekrutierung bildet eine eigenstindige
Kategorie.

Die ersten beiden Kategorien gehoren nicht unmittelbar zur Personalrekrutierung, wurden
jedoch hinzugenommen, um ein Gesamtbild des Prozesses zu erhalten. Sie bestehen aus der
Kategorie Akteure des Personalmanagements, in welcher zum einen die beruflichen
Aufgaben und zum anderen der Ausbildungshintergrund der Personalverantwortlichen erfasst
werden, und aus der Kategorie Personalbedarfsplanung, welche den Ausgangspunkt der
Personalrekrutierung erfasst.

Das Anforderungsprofil, die Personalwerbung und die Personalauswahl! bilden die zentralen
Kategorien des Rekrutierungsprozesses. Die Kategorie Anforderungsprofil beinhaltet
gesetzliche, berufliche und individuelle Kriterien, die zukiinftige MitarbeiterInnen aufweisen
sollten. Bei der Kategorie Personalwerbung wird die Bedeutung des externen und internen
Beschaffungsmarkts sowie von Personalagenturen erfasst. In der Kategorie Personalauswahl
finden sich die Methoden der Personalbeschaffung.

Das letzte Element der Personalbeschaffung ist Personaleinstellung. Diese Kategorie stellt

jedoch kein Kernelement des Rekrutierungsprozesses dar und wird daher nicht beriicksichtigt.

Da es sich um ein exploratives Forschungsfeld handelt und die Auswirkungen der
Leistungsfinanzierung auf das Personalmanagement bislang nicht behandelt wurde, werden
als néchstes induktiv Kategorien aus dem Datenmaterial gebildet. Durch ein induktives
Vorgehen kann hier der Forschungsgegenstand angemessen erfasst und unverzerrt

wiedergegeben werden. Vorannahmen der Forscherlnnen flieBen nicht in die Analyse mitein.
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Im Zuge eines Verallgemeinerungsprozesses werden Textbestandteile, die Aussagen zur
Leistungsfinanzierung enthalten, in Kategorien geordnen. Hierbei kommt die
zusammenfassende Inhaltsanalyse zum Einsatz. Die Abstraktionsebenen nehmen mit
Voranschreiten der Analyse zu. Das induktiv entwickelte Kategoriensystem wird am Ende
interpretiert und zur Beantwortung der Forschungsfrage herangezogen (Mayring 2015, 68ff).
Dadurch soll es mdglich sein, die Leistungsfinanzierung in einem Gesamtzusammenhang zu
sehen. So konnen die Auswirkungen der externen Bedingung auf weitere Bereiche des

Personalmanagements neben der Rekrutierung analysiert werden.

9.4 Empirische Quelle

Organisationen, die folgende Kriterien erfiillen, bilden die Stichprobe dieser
Forschungsarbeit:

* Nonprofit Organisation

* Finanzierung durch die 6ffentliche Hand

* Soziale Dienstleistungen

Dementsprechend werden die Organisation als NPO gefiihrt. Sie finanzieren sich zu einem
wesentlichen Teil durch die 6ffentliche Hand und sind im Bereich sozialer Dienstleistungen

tatig.

Personalverantwortliche stellen die empirische Quelle der Forschung dar, da sie als
Expertenlnnen eine exklusive Stellung in der Organisation besitzen und iiber besonderes
Wissen verfiigen (Gliser & Laudel 2010, 13). Durch ihre verbalen AuBerungen in den
Interviews, kann der Untersuchungsgegenstand und somit der Prozess der
Personalrekrutierung erfasst werden. Die zu interviewenden Expertenlnnen sind die Akteure

des Personalmanagements und fithren Personalaufgaben in der Organisation aus.
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10 Ergebnisse

Die Ergebnisse der empirischen Forschung werden wie oben erkldrt, in die drei
Themenbereiche, Rekrutierungsprozess in Nonprofit Organisationen (Kap. 10.3),
Herausforderungen des Personalmanagement (Kap. 10.4) und Leistungsfinanzierung als
externe Bedingung der Personalrekrutierung (Kap. 10.5) zusammengefasst. Davor wird die
Stichprobe des Forschungsprojektes in Kapitel 10.1 und das empirische Datenmaterial in

Kapitel 10.2 beschrieben.

10.1 Beschreibung der Stichprobe

Diese Forschungsarbeit stellt eine explorative Studie dar und erhebt keinen Anspruch,
reprisentativ fiir den Nonprofit Sektor zu sein. Die Forschungserkenntnisse dienen dazu,
einen Einblick in das Personalmanagement von Nonprofit Organisationen zu erhalten und
zeigen aktuelle Herausforderungen auf. Sie bilden den Ausgangspunkt flir weitere

Uberlegungen zur Zukunft von Nonprofit Organisationen in Osterreich (Becker 1993).

Es wurden sieben Expertenlnnen-Interviews in Organisationen im Bereich Soziale Dienste
durchgefiihrt. Alle Organisationen sind Osterreichweit vertreten und in der héuslichen Pflege
und Betreuung engagiert. Bei den ausgewéhlten Organisationen handelt es sich um flnf
Nonprofit Organisationen, die in Kooperation mit dem Fonds Soziales Wien stehen. In
Oberosterreich wurde eine Nonprofit Organisation herangezogen, die im Auftrag des Landes
00 und des Magistrat Wels titig ist. Weiters wurde eine private Kapitalgesellschaft, die
Dienste einer 24 Stunden Betreuung anbietet, befragt. In Summe wurden in einem Zeitraum

von sechs Monaten sieben Interviews durchgefiihrt.

Alle untersuchten Organisationen sind im Sinne des Johns Hopkins Comarative Nonprofit
Sector Project nach Salamon und Anheiner (1996, 1) Nonprofit Organisationen und sie
erfiillen die ICNPO Kiriterien (Kap. 2.1). Auch die private Organisation, die als GmbH
geflihrt wird, kann im weiteren Sinne als NPO gesehen werden, was vor allem durch die
sozialen und nicht auf Profit ausgerichteten Motive des Geschéftsfiihrers ersichtlich wird (Der

sichere Weg, 137ff).
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Da es das Ziel dieser Forschungsarbeit ist, die externe Bedingung der Leistungsfinanzierung
in Nonprofit Organisationen herauszuarbeiten, wurden Institutionen gewihlt, die in einem
Auftragsverhiltnis mit der 6ffentlichen Hand stehen (Kap. 4.2). In Oberdsterreich wurde eine
Befragung durchgefiihrt und in Wien flinf weitere. Das Bundesland Wien war insofern
interessanter fiir die Forschung, da es hier eine besonders enge vertragliche Verflechtung
zwischen der Offentlichen Hand und Nonprofit Organisationen gibt. In Wien operiert der
Fonds Soziales Wien als 6ffentlicher Verwaltungsapparat und ,,sorgt dafiir, dass Wienerinnen
und Wiener die Unterstiitzung bekommen, die sie brauchen® durch den Einsatz von
»Steuermitteln der Stadt Wien* (Homepage: FSW 0.J.). Im Bereich der hiuslichen Pflege und
Betreuung schlie3t der Fonds Soziales Wien Leistungsvereinbarungen mit vierzehn von ihm
anerkannten Organisationen. Eine Liste der Organisationen wird auf der Homepage des FSW
verdffentlicht. (Homepage: FSW o.J.). Lediglich auf eine private Organisation trifft das
Kriterium der Finanzierung durch die 6ffentliche Hand nicht zu. Da sie keine direkten
finanziellen Mittel durch Offentliche Verwaltungseinheiten erhdlt. Die Organisation wurde
jedoch gewdhlt, um sie den staatlich finanzierten NPO gegentiber zu stellen. Sie ermoglicht

somit einen Vergleich.

Die untersuchten Organisationen sind im Bereich Soziale Dienste aktiv und bieten mobile
Pflegedienstleistungen fiir Kundenlnnen an (vgl. Kap. 2.3). Hierbei handelt es sich um
Serviceleistungen, die im hduslichen Umfeld angeboten werden. Die mobilen Dienste der
vom FSW anerkannten Organisationen umfassen Besuchsdienst, Heimhilfe und
Hauskrankenpflege (Homepage: FSW 2016). Auch in Oberdsterreich werden diese drei
Dienstleistungen von der Volkshilfe Wels-Kirchdorf-Kirchdorf angeboten (Volkshilfe Wels-
Kirchdorf, 36ff). Die private Kapitalgesellschaft bietet als einzige einen 24 Stunden
Pflegedienst durch PflegerInnen oder diplomierte Fachkrifte an (Homepage: Folss 0.J.).

Die ausgewdhlten Organisationen wurden per Email, um einen Termin fiir ein Expertenlnnen-
Interview gebeten. Gesamt wurden 14 anerkannte Nonprofit Organisationen in Wien
angeschrieben, wobei sich 5 fiir ein Interview bereit erklirten. In allen 5 Organisationen
wurden Expertenlnnen-Interviews durchgefiihrt. Es stellte sich jedoch heraus, dass nur 3 der
InterviewpartnerInnen Expertenlnnen im Bereich Personalrekrutierung waren. In zwei
Interviews wurden Personalmanagerlnnen befragt, die keine strategisch relevante Position im
Unternehmen besitzen. In ihrer operativen Tétigkeit spielt die Leistungsfinanzierung durch

die offentliche Hand keine Rolle und somit verfiigen sie iiber kein entsprechendes
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Expertenlnnen Wissen in diesem Bereich. Diese beiden Interviews wurden daher in der
weiteren Forschungsarbeit nicht weiter beriicksichtigt. SchlieBlich ist die Wahl der
Interviewpartnerlnnen gebunden an das Forschungsziel der Arbeit (Glidser & Laudel 2010,

1116).

In Oberdsterreich wurden 3 Organisationen, um ein Interview gebeten. In zwei
Organisationen wurden Probeinterviews durchgefiihrt, die vor allem dafiir dienten, den
Leitfaden zu optimieren. Die Befragung in einer dritten Organisation wurde fiir die

Forschungsarbeit verwendet.

Von 3 privaten Organisationen erkldrte sich eine Organisation bereit, an dem
Forschungsprojekt teilzunehmen. Die private Organisation hat ebenfalls ihren Sitz in

Oberosterreich.

Die Interviews wurden in Zweigstellen der Organisationen gehalten und dauerten im
Durchschnitt 33 Minuten. Die Gespriche wurden mit dem Programm Rekorder Plus

aufgezeichnet.

10.2 Datenmaterial

Das Datenmaterial wird im Forschungsrahmen durch Experteninterviews in den Nonprofit
Organisationen gewonnen und transkribiert. Die Zeilen der Interviews wurden nummeriert
und ermdglichen es, die verwendeten Aussagen zuzuordnen und nachzuvollziehen. Die
Namen der Interviewpartnerlnnen wurden durch Anfangsbuchstaben abgekiirzt, um deren

Anonymitét zu gewdhrleisten.

Im Erkldrungsrahmen werden die empirischen Ergebnisse systematisch in drei
Themenbereichen dargestellt und analysiert. Das erste Themengebiet in Kapitel 10.3 umfasst
den Prozess der Rekrutierung und bietet mit Hilfe des Kategoriensystems eine deskriptive
Darstellung der Personalbeschaffung. Im zweiten Themengebiet werden Herausforderungen,
die Personalverantwortliche in der Rekrutierung nennen, ausgefiihrt (Kap. 10.4). Nach Becker
(1993, 122ff) handelt es sich hierbei um Problembeschreibungen. Der dritte Themenbereich
greift die Forschungsfrage auf und beinhaltet eine Problemerkldarung (Becker 1993, 124). Es

wird die externe Bedingung der Leistungsfinanzierung analysiert. Den Interviewpartnerlnnen
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zufolge, hat die Leistungsfinanzierung verschiedene Auswirkungen auf die Organisation

(Kap. 10.5).

Zu erwihnen sei hier, dass die Interviews durchwegs offen gehalten wurden und so einzelne
Schwerpunkte entsprechend der subjektiven Welt der interviewten Personen durch diese im
Gesprach gesetzt werden konnten. Demgeméll werden die Themengebiete durch die
Interviews verschieden stark aufgegriffen. Dariiber hinaus basieren Aussagen auf der

subjektiven Wahrnehmung der PersonalmanagerInnen und stellen oft Einzelaussagen dar.

10.3 Rekrutierungsprozess in NPO

Das Datenmaterial zur Personalrekrutierung in Nonprofit Organisationen wurde in ein
deduktives Katgeoriensystem extrahiert und mit Hilfe einer strukturierten Inhaltsanalyse

bearbeitet (Kap. 9.3.3).

10.3.1 Akteure des Personalmanagements

In den fiinf wuntersuchten Nonprofit Organisationen werden Aufgaben des
Personalmanagements  von  Mitarbeiterlnnen  auf  Fiihrungsebene  ausgefiihrt.
GeschiftsfiihrerInnen oder Personen mit einer leitenden Funktion sind mit der Rekrutierung
von Personal beauftragt. Sie erfiillen personalpolitischen Aufgaben neben ihren

Managementaufgaben.

Die Position des Geschiftsfithrers der Organisation Soziale Dienste der Adventmission
beinhaltet die Zustindigkeit fiir ,,Personal und Organisatorische Abwicklung® (Soziale
Dienste der Adventmission, 14-19).

Der Geschéftsfiihrer der Organisation Volkshilfe Wels-Kirchdorf sieht seine Verantwortung
in der Entwicklung und Umsetzung von MaBinahmen (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 24-25).
Daneben fiihrt S. Aufgaben des Personalmanagements aus wie die Rekrutierung und ist
zustindig fiir den Einschulungsprozess neuer Mitarbeiterlnnen oder fiir die Entlassung von
Personal (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 43ff).

Auch in der Organisation Der sichere Weg werden Personalaufgaben vom Gesellschafter und

Geschiftsfiihrer ibernommen.

61



Die Fachsbereichsleitung und Pflegedienstleitung der Organisation Arbeiter-Samariter-Bund
versteht als ihre Aufgabe die strategische Zielumsetzung und bezeichnet das Controlling und
die Rekrutierung von Pflegepersonal als Teilaufgabe (Arbeiter-Samariter-Bund, 13-26).

In der Organisation Care Systems werden die Aufgaben auf Leitungsebene geteilt und das
Personalmanagement liegt in der Verantwortung der stellvertretenden Pflegedienstleitung

(Care Systems, 14-17).

Der Ausbildungshintergrund der Personalverantwortlichen teilt sich in die beiden Bereiche,
kaufménnische und pflegerische Ausbildung.

Zwei Geschiftsfiihrer bringen eine kaufménnische Ausbildung mit. K. absolvierte eine
Handelsakademie und war anschlieend in profitorientierten Grokonzernen tétig. Da K. eine
Tatigkeit ausiiben wollte mit einem Mehrwert fiir die Gesellschaft, wechselte er in den
Nonprofit Bereich. Berufsbegleitend absolvierte K. die Masterausbildung fiir Management
und soziale Innovation (Soziale Dienste der Adventmission, 20-27). S. hat eine
kaufménnische Ausbildung. Neben seiner Tétigkeit als Geschiftsfithrer absolvierte er das

Diplomstudium der Sozialwirtschaft und sozialen Praxis (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 18-20).

Fach- und Pflegedienstleitungen haben eine Ausbildung zur Diplom Gesunden- und
Krankenpflegerin absolviert. So ist H. eine diplomierte Gesunden- und Krankenpflegerin. Sie
durchliefe eine vertikale Karriere in mehreren Organisationen des Pflegebereichs bis zur
Fachbereichsleiterin ~ (Arbeiter-Samariter-Bund, 20-24). H. unterrichtet zudem im
Bachelorlehrgang der Gesunden- und Krankenpflegeschule (Arbeiter-Samariter-Bund, 103-
104). W. ist ebenfalls eine diplomierte Gesunden- und Krankenpflegerin und seit zwanzig
Jahren in der Lehre titig. W. absolvierte das Studium Pflegemanagement (Care Systems, 21-

23).

In Summe haben drei Interviewpartnerlnnen nebenberuflich ein Studium im Bereich
Sozialwirtschaft abgeschlossen und begriinden dies, mit der fiir die Position der
Geschiftsfiihrung erforderlichen Kompetenzen (Care Systems / Volkshilfe Wels-Kirchdorf /

Soziale Dienste der Adventmission).
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10.3.2 Personalbedarfsplanung

Alle untersuchten Nonprofit Organisationen, die eine Leistungsfinanzierung erhalten, geben
an, dass der Personalbedarf durch die staatlichen Verwaltungseinheiten festgelegt wird.

So nimmt die Personalbedarfsplanung anerkannter Organisationen in Wien ihren
Ausgangspunkt beim Fonds Soziales Wien, welcher jahrlich Leistungsstunden an die
Organisationen vergibt. Auch in Oberdsterreich werden mit der Offentlichen Hand vertraglich
Leistungsstunden fiir eine konkrete soziale Dienstleistung vereinbart, welche die Organisation
in einem festgelegten Zeitraum erbringen muss (Volkshilfe, 65-69). Auf Basis dieser
Leistungsstunden werden Vollzeitiquivalente berechnet (Care Systems, 30-34) und die
Anzahl der benétigten MitarbeiterInnen zur Deckung der Stunden festgestellt (Soziale Dienste
der Adventmission, 39). Laut H. ,,gibt es keine zugrundeliegende Personalbedarfsplanung da
gibt es Leistungsstunden die mit dem Fonds Soziales Wien verhandelt werden* (Arbeiter-
Samariter-Bund, 34-35). Auch der Geschiftsfiihrer der Organisation Soziale Dienste der
Adventmission erkldrt, dass die Personalbedarfsplanung bereits ihren Ausgangspunkt in den
jahrlichen Verhandlungen mit der Stadt Wien nimmt (Soziale Dienste der Adventmission, 35-
37 & 79-91). Hier wird vereinbart, wie viele Stunden in der jeweiligen mobilen
Pflegedienstleistung von der Organisation in einem Jahr zu erbringen sind (Soziale Dienste

der Adventmission, 37).

Die Leistungsstunden stellen eine ,,grobe Planung® des Personalbedarfs dar. Daneben gibt es
Instrumente zur Personaleinsatzplanung, um das vorgegebene Leistungsvolumen auf die
Mitarbeiterlnnen herunterzubrechen. Ein Instrument ist das Controlling, welches eine
Ubersicht iiber die Arbeitsstunden gibt und so zur Planung des Einsatzes der MitarbeiterInnen
herangezogen werden kann (Care Systems, 42-49). Aufgrund der Auslastung des Personals
kann in Folge ein Personalbedarf eruiert werden (Soziale Dienste der Adventmission, 41-42).
Zudem kann durch die Kundenentwicklung festgestellt werden, ob zusédtzliche

MitarbeiterInnen bendtigt werden (Soziale Dienste der Adventmission, 47-50).

In der privaten Organisation Der sichere Weg wird der Personalbedarf durch die Kundenseite
bestimmt (Der sichere Weg, 83). Die Organisation selbst beschéftigt keine MitarbeiterInnen
im Bereich mobiler Pflege sondern iibernimmt eine Vermittlungsfunktion (Der sichere Weg,
71). Entsprechend nimmt der Bedarf an Pflegepersonal seinen Ausgang mit Kundenanfragen

(Der sichere Weg, 83fY).
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10.3.3 Anforderungsprofil

Das Anforderungsprofil besteht aus rechtlichen und feldspezifischen Anforderungen.
Wihrend die rechtlichen Anforderungen aufgrund der Gesetzeslage eindeutig vorgegeben
sind, sind feldspezifische Anforderungen Kriterien, die durch den Personalverantwortlichen
als wichtig erachtet werden. Das Gesundheits- und Krankenpflegegesetz bzw. das
Sozialbetreuungshilfegesetz gibt vor tiiber welche abgeschlossene Ausbildung das
Pflegepersonal verfiigen muss (Care Systems, 129-131 / Arbeiter-Samariter-Bund, 140-141 /
Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 89-90). Durch diese rechtlichen Vorgaben ist die fachliche
Qualifikation klar geregelt (Care Systems, 132 / Soziale Dienste der Adventmission 134).
Dariiber hinaus werden aufgrund behordlicher Vorgaben ein Strafregisterzeugnis und ein
Gesundheitszeugnis von MitarbeiterInnen gefordert (Soziale Dienste der Adventmission, 135-
136). Pflegerlnnen aus einem Mitgliedstaat der europdischen Union konnen mit
entsprechender Ausbildung seit der Gesetzeséinderung im Jahr 2008 in Osterreich titig sein

sofern ihre Ausbildung gleichwertig ist (Der sichere Weg, 30 & 37-46).

Neben der fachlichen Ausbildung werden weitere Softskills und Personlichkeitsmerkmale von
zukiinftigen Mitarbeiterlnnen gefordert (Care Systems, 134-139 / Soziale Dienste der
Adventmission, 141). Dazu zdhlen unter anderem Verldsslichkeit, Plinktlichkeit aber auch
Verhalten gegenliber Kundenlnnen (Care Systems, 136-139). W. sieht den
,Dienstleistungsgedanken* als wichtiges Kriterium bei der Auswahl zukiinftiger
Mitarbeiterlnnen (Care Systems, 143). Fiir H. sind ein selbstsicheres Auftreten und
Selbstsicherheit in den Handlungen Kriterien, da MitarbeiterInnen in der mobilen Pflege
alleine im Feld tdtig sind und nicht unmittelbar mit einem Team zusammen arbeiten.
Entscheidungen werden in der Situation von dem/der zustindigen Mitarbeiter/in getroffen
(Arbeiter-Samariter-Bund, 141-144). Auch Dokumentationsanforderungen werden an das
Pflegepersonal gestellt und konnen sofern diese nicht erfiillt werden ein ,,Knockout
Kriterium*“ sein (160-166). Erfahrungswissen und Eigenverantwortung sind weitere
Kompetenzen, die in der mobilen Pflegedienstleistung gefordert werden (Arbeiter-Samariter-
Bund, 145-151). K. sieht weniger die Erfahrung der BewerberInnen als die Teamfahigkeit als
entscheidendes Kriterium (Soziale Dienste der Adventmission, 141). Auch fiir S. ist die
Passung neuer MitarbeiterInnen in das bestehende Team ausschlaggebend (Volkshilfe Wels-
Kirchdorf, 91-92). Durch den verbalen Austausch mit Kundenlnnen in der tiglichen Arbeit

werden hohe Anforderungen an die Sprachkenntnisse der MitarbeiterInnen gestellt (Soziale
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Dienste der Adventmission, 144-150). Auch in der privaten 24 Stundenbetreuung wird ein

hoher Wert auf Sprachkenntnisse des Pflegepersonals gelegt (Der sichere Weg, 116).

Auffallend ist, dass die private Organisation Der sichere Weg einen anderen Zugang zur
Erstellung des Anforderungsprofils hat. Das Anforderungsprofil fiir zukiinftige
Mitarbeiterlnnen wird hier vom Krankheitsprofil des/der Kunden/in abgeleitet (Der sichere
Weg, 164). So ergeben sich verschiedene Kriterien bei der Auswahl der MitarbeiterInnen, da
diese individuell aus den Bediirfnissen des/der Kundens/in zusammengestellt werden.

SchlieBlich ,,muss ja die Pflegerin zum Kunden* (Der sichere Weg, 188).

So kénnen besonders gute Deutschkenntnisse ein ausschlaggebendes Kriterium in der Arbeit
mit demenzkranken Personen sein (Der sichere Weg, 117). Wihrend bei der Pflege und
Betreuung von bettldgerigen Kundenlnnen physische Kriterien ins Anforderungsprofil
einflieBen. Ebenso kann die intellektuelle Bildung des/der Pflegers/in bedeutsam werden,
wenn sich die zu betreuende Person nach intellektuellen Konversation im Alltag sehnt (Der

sichere Weg, 194-198).

10.3.4 Personalwerbung

Die untersuchten Organisationen verwenden verschiedene Kommunikationsmittel, um
potentielle MitarbeiterInnen {iber die vakante Position in ihrem Unternehmen zu informieren.

Offene Stellen werden von allen anerkannten NPO dem Arbeitsmarktservice gemeldet (Care
Systems, 117/Arbeiter-Samariter-Bund, 188 / Soziale Dienste der Adventmission, 52-53).
Nach H. sind die Schaltungen beim AMS jedoch meistens erfolglos (Arbeiter-Samariter-
Bund, 188). Die eigene Homepage wird verwendet, um BewerberInnen iiber offene Stellen in
Kenntnis zu setzen, was zum Teil zielfilhrend ist (Arbeiter-Samariter-Bund, 200-201 /
Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 74). Stellenanzeigen bei Online Plattformen, die allerdings mit
hoheren Kosten verbunden sind und meistens bei der Rekrutierung von Fiihrungskréften
aufgegeben werden (Care Systems, 119-124 / Arbeiter-Samariter-Bund, 203-204). Auch sind
Onlineborsen ein Medium, das verwendet wird um ,,gezielt zu werben, wenn wir akut wo
Position brauchen® (Soziale Dienste der Adventmission, 164-165). Anzeigen in Zeitschriften
konnen ein Mittel zur Rekrutierung von Fithrungspersonal sein, sofern der Bedarf bereits
Monate zuvor ermittelt wurde (Arbeiter-Samariter-Bund, 206). Nur die Organisation in

Oberosterreich (Volkshilfe Wels-Kirchdorf) gibt Anzeigen in regionalen und iiberregionalen
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Zeitungen auf zur Rekrutierung von MitarbeiterInnen in der mobilen Pflege und Betreuung
(Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 76-77).
Am erfolgreichsten ist nach H. das Instrument der Mundpropaganda (Arbeiter-Samariter-

Bund, 203).

Zwei der anerkannten NPO kooperieren mit Ausbildungszentren und informieren so
BewerberInnen {iber freie Positionen in ihrem Unternehmen (Care Systems, 110-111 / Soziale
Dienste der Adventmission 52-53). Die Organisation Care Systems betreibt
Offentlichkeitsarbeit und steht mit Ausbildungsinstitution in  Kontakt und
Informationsaustausch ~ (Care  Systems, 112).  Absolventenlnnen = werden zu
Vorstellungsgespriachen eingeladen und Auszubildenden erhalten Praktikumsplitze (Care
Systems, 112-116). Die Organisation Soziale Dienste der Adventmission bietet dariiber
hinaus selbst Ausbildungen fiir zukiinftige Heim- und PflegehelferInnen an (Soziale Dienste
der Adventmission, 53-54), wodurch sie den grofiten Personalbedarf in diesen Berufsgruppen
decken konnen (Soziale Dienste der Adventmission, 57-58).

Die Rekrutierung von MitarbeiterInnen liber Ausbildungsinstitute wird von der Organisation
Arbeiter-Samariter-Bund als kritisch gesehen, da Absolventenlnnen nicht iiber genug

Erfahrungswissen verfiigen. Dieser Kommunikationsweg wird daher von H. nicht verwendet

(Arbeiter-Samariter-Bund, 209-214).

Die Organisation Soziale Dienste der Adventmission arbeitet als einzige mit
Personalleasingfirmen zusammen, und begriindet dies im Fehlen von Ausbildungsplitzen fiir
HauskrankenpflegerInnen in ihrem eignen Institut (Soziale Dienste der Adventmission, 60-
61).

Die private Kapitalgesellschaft rekrutiert Pflegepersonal durch die Zusammenarbeit mit
Vermittlungsagenturen in der Slowakei (Der sichere Weg, 109 und 122). Die meisten
PflegerInnen werden in der Organisation selbst in Evidenz gehalten und bei Bedarf eingesetzt
(Der sichere Weg, 123). Die anderen externen Nonprofit Organisationen nehmen bei der
Rekrutierung von MitarbeiterInnen in der mobilen Pflege und Betreuung keine Dienste von
Personalagenturen in Anspruch aufgrund des Aufwandes und der Kosten (Arbeiter-Samariter-
Bund, 229). Eine Mdglichkeit bestiinde Headhunter zu engagieren, sofern diese nur bezahlt
werden miissen, wenn sie erfolgreich eine vakante Stelle besetzen konnen (Arbeiter-
Samariter-Bund, 233-237). Dennoch ist es fiir H. wichtig, sich selbst ein Bild von der Person
zu machen (Arbeiter-Samariter-Bund, 231-232).
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Die untersuchten Organisationen (Soziale Dienste der Adventmission) versuchen zum Teil
mit besonderen Gesundheitsforderungsprogramm, attraktiv fiir Bewerberlnnen zu wirken.
Zudem gibt es in der Organisation (Soziale Dienste der Adventmission) verschiedene
ErmiBigungen mit denen sie Bewerberlnnen anzusprechen versuchen (Soziale Dienste der
Adventmission, 173-175). Das Transferieren des Teamgedankens wird als weitere Strategie
gesehen, um Bewerberlnnen zu motivieren (Soziale Dienste der Adventmission, 176). Auch
durch ein harmonisches Arbeitsklima und die Anerkennung der Bediirfnisse der

MitarbeiterInnen versuchen NPO zu punkten (Arbeiter-Samariter-Bund, 106 und 111-112).

10.3.5 Personalauswahl

In allem untersuchten Organisationen werden Vorstellungsgespriache durch die befragten
Personalverantwortlichen gefiihrt. Zum Teil sind weitere Personen anwesend. So werden in
der Organisation Soziale Dienste der Adventmission Vorstellungsgespriche von dem
Geschiftsfiihrer und seiner Assistentin gehalten (Soziale Dienste der Adventmission, 154-
155). Vorstellungsgespriche werden in Form eines halbstandardisierten Interviews gefiihrt
(Care Systems, 285 & 304). Neben einem Bewerbungsbogen werden offene Fragen an
Bewerberlnnen gerichtet (Care Systems, 304-305). Im Vorhinein findet ein Screening der
Bewerbungen statt, in welchen gepriift wird, ob Bewerberlnnen formale Kriterien erfiillen

(Care Sytems, 285-286).

Die Personalmanagerlnnen wenden verschiedene Strategien an, um den/die idealen/e
Kandidaten/in zu ermitteln. Im Zuge des Vorstellungsgespriches erfragt W. die Bediirfnisse
der Bewerberlnnen, um zu ermitteln, ob der/die Bewerberlnnen die geforderten Kriterien des
Berufes erfiillen kann oder nicht (Care Systems, 305-319). Fiir K. ist erste Eindruck beim
Vorstellungsgesprach ausschlaggebend, denn hier wird festgestellt, ob der/die BewerberIn in
das bestehende Team passt (Soziale Dienste der Adventmission, 140-141). Wenn es Zweifel
gibt, bedeutet dies nicht, dass der/die Bewerber/in abgelehnt wird, sondern dass in Folge der
Einschulungsprozess genau beobachtet wird (Soziale Dienste der Adventmission, 142-143).
Auch S. sieht es als seine Aufgabe im Zuge der Einarbeitungsphasen zu erkennen, ob der/die

neue Mitarbeiter/in ins Team passt (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 91-95).
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10.4 Herausforderungen im Personalmanagement

Im Zuge einer zusammenfassenen Inhaltsanalyse wurden Herausforderungen®, denen
Personalverantwortliche in ihrer Arbeit gegeniiberstehen, systematisch aus den Transkripten
gefiltert und induktiv Kategorien entwickelt (Kap. 9.3.3). Zum einen werden als
Herausforderungen jene Aussagen der Interviewpartnerlnnen angesehen, die mit den
Attributen schwierig, problematisch und kompliziert untermauert wurden. Weitere
Kennzeichen fiir Herausforderungen sind Aussagen wie ,geht nicht’, ,gibt es nicht’ und
dogmatische Sétze wie ,das ist so’. Zum anderen sind Aussagen als Herausforderungen zu
verstehen, sofern diese bereits im Zuge der theoretischen Arbeit erldutert wurden. Die

Interviews bestétigen somit die vorhergehenden Annahmen.

Im Fokus der Interviews steht der Rekrutierungsprozess in Nonprofit Organisationen. Da der
Rekrutierungsprozess eng mit der Personalbedarfsplanung und Personaleinsatzplanung
verbunden ist, wurden hier die meisten Herausforderungen genannt. Herausforderungen
werden im Folgenden in Form von Problembeschreibungen wiedergegeben (Becker 1993,
24). Gesamt wurden daher 4 induktive Kategorien aus dem Datenmaterial erschlossen, wobei
die letzte Katgeorie offen gehalten wurde und hier jene Herausforderungen zusammengefasst

werden, die zum Teil auf Einzelaussagen der InterviewpartnerInnen basieren.

10.4.1 Problembeschreibung der Personalbedarfsplanung

In den allen befragten Nonprofit Organisationen, geben Personalmanagerlnnen an, dass es in
der mobilen Dienstleistung keine systematische und methodische Personalbedarfsplanung
gibt. Als Hauptgriinde werden die Abhédngigkeit der Organisation von den externen Faktoren
offentliche Hand und von Kundenlnnen genannt und diese werden im Folgenden ndher

herausgearbeitet.

Das methodische Vorgehen der Personalbedarfsplanung variiert sehr stark zwischen
stationdrer und mobiler Dienstleistung. Wéhrend es im stationdren Bereich eine genaue

Berechnungsmethode gibt, um den Bedarf an Mitarbeiterlnnen zu ermitteln, gibt es im

3 Herausforderungen konnen als Aufgaben verstanden werden, die Personalmanagerlnnen in ihrer Arbeit
zusitzlich fordern nach Duden: http://www.duden.de/rechtschreibung/Herausforderung [Online Zugriff:
28.08.2016]
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mobilen Bereich ,keine zugrundeliegende Personalbedarfsrechnung™ (Arbeiter-Samariter-
Bund, 30-33 / Care Systems, 29). Die Zahl der Betreuungsstunden und somit der
Arbeitsstunden fiir MitarbeiterInnen werden in der stationdren Betreuung anhand der Anzahl
der Betten berechnet. In der mobilen Betreuung werden die Betreuungsstunden durch
offentliche Auftraggeber vorgegeben. In Wien ist dafiir der Fonds Soziales Wien (Arbeiter-
Samariter-Bund, 34-35) zustéindig und in Oberdsterreich die Verwaltungseinheiten Land und
Magistrat (Volkshilfe Wels-Kirchdorf). Auch wenn eine bestimmte Anzahl an
Leistungsstunden vertraglich vereinbart werden, ist die tatsdchliche Durchfiihrung abhingig
von Auftrigen durch Kundenlnnen. Somit stehen Nonprofit Organisationen in der mobilen
Dienstleistung zwei Auftraggeber gegeniiber und die Anzahl der bendtigten Mitarbeiterlnnen
ist von diesen abhingig.

Weder kurzfristig noch langfristig ist folglich eine Personalbedarfsplanung nach
systematischen Vorgehensweisen moglich. Der Personalbedarf kann nur retroperspektiv
ermittelt werden, da keine monatliche Kontinuitdt der Leistungsstunden gegeben ist. In Wien
ist die Zahl der Stunden abhdngig von der Vergabe der Einsdtze durch den FSW. Fiir alle
NPO gilt zusitzlich, dass sie mit breiten Schwankungen im Kundenstock konfrontiert sind
(Care Systems, 35-41). Auch langfristig ist eine Personalbedarfsplanung nur eingeschrankt
moglich, da die Leistungsstunden jéhrlich mit der 6ffentlichen Hand vereinbart werden und
somit keine Gewissheit besteht, wie viele Stunden die jeweilige Organisation im folgenden

Jahr erhalt.

10.4.2 Problembeschreibung der Personalrekrutierung

In den untersuchten Nonprofit Organisationen wird die Rekrutierung von diplomierten
Fachkréften als Problem genannt (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 53 / Arbeiter-Samariter-Bund).
Der Bedarf an HauskrankenpflegerInnen steigt durch das Wachstum des Marktes (Soziale
Dienste der Adventmission, 59), doch NPO konnen das entsprechende Personal nicht

rekrutieren.

Auf Organisationsseite beeinflusst die finanzielle Situation der NPO den Erfolg der
Personalrekrutierung. Kommunikationsmoglichkeiten, wie Online Ausschreibungen, oder
Dienste von externen Personalagenturen konnen aufgrund der Kosten nicht in Anspruch

genommen werden (Care Systems / Arbeiter-Samariter-Bund). Dazu konnen NPO keine
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monetiren Anreize setzen und sie haben kaum Moglichkeiten, ihre Attraktivitit als
Arbeitgeber zu steigern (Arbeiter-Samariter-Bund, 130).
Weiters geben die InterviewpartnerInnen an, dass BewerberInnen oftmals nicht fiir den Beruf

entsprechende Personlichkeitsmerkmale und Softskills aufweisen (Care Systems, 133-139).

Den Interviewpartnerlnnen zufolge konnen Nonprofit Organisationen in der mobilen
Dienstleistung Bewerberlnnen kein attraktives Berufsfeld anbieten. Teilzeitbeschiftigungen
und das Fehlen von Sonderzahlungen, wie Nachtdienst- und Infektionszulagen, haben eine
geringe Entlohnung zur Folge und wirken unattraktiv fiir Bewerberlnnen (Arbeiter-Samariter-
Bund, 116 / Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 110-115 / Care Systems, 174). Viele Bewerberlnnen
wiinschen jedoch eine Vollzeitanstellung aufgrund des einhergehenden hoheren Verdienstes
(Arbeiter-Samariter-Bund, 243). Als Konsequenz der prekdren Beschiftigungsverhidltnisse
werden Mitarbeiterlnnen engagiert, die ,,halt in in einer Partnerschaft leben und die die hoit
mit dem Gehalt was 15-20 Wochenstunden ausmacht, dann a auslangen kinan“ (Volkshilfe
Wels-Kirchdorf, 112-115 / Arbeiter-Samariter-Bund 132-133).

Zusitzlich sind die strukturellen Gegebenheiten der mobilen Pflege und Dienstleistung nicht
ansprechend flir Bewerberlnnen. Die Betreuungsstunden sind iiber den Arbeitstag verteilt,
und finden vor allem morgens, mittags und abends statt (Care Systems, 219 / Arbeiter-
Samariter-Bund, 120). Zwischen den Einsdtzen gibt es mehrere Phasen mit unbezahlten
Stunden, die als Pausen angesehen werden. Folglich sind MitarbeiterInnen mit einem langen
Arbeitstag von bis zu zwdlf Stunden konfrontiert, bekommen allerdings nur einen Teil der
Stunden vergiitet (Care Systems, 223-225). Darliber hinaus wird vertraglich ein
unbeschrinktes Einsatzgebiet mit MitarbeiterInnen vereinbart, wodurch sich zum Teil langere
Anfahrtszeiten ergeben. Daher wird versucht, bei der Auswahl der MitarbeiterInnen deren
Wohnort mit zu beriicksichtigen, was die Zahl der potentiellen MitarbeiterInnen beschréinkt

(Care Systems / Arbeiter-Samariter-Bund, 246-249).

10.4.3 Problembeschreibung der Personaleinsatzplanung

Bei der Personaleinsatzplanung ergeben sich durch die Gebundenheit der Dienstleistungen an
Kundenlnnen verschiedene Konsequenzen. Der Kundenstamm in der sozialen
Dienstleistungsarbeit ist &uBlerst dynamisch und es herrscht eine hohe Fluktuation an
KundenInnen (Soziale Dienste der Adventmission, 47-48). Entsprechend ist die mobile Pflege

mit einem raschen Ab- und Zufluss an Kundenlnnen konfrontiert (Arbeiter-Samariter-Bund,
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39-42 / Soziale Dienste der Adventmission, 46), denn Kundenlnnen kénnen die Betreuung
von heute auf morgen einstellen oder anfordern (Soziale Dienste der Adventmission, 48). So
hat ein Krankenhausaufenthalt des/der Kunden/in zur Folge, dass ein Einsatz nicht
durchgefiihrt werden kann.

In der Dienstplangestaltung muss diese Dynamik des Kundenstocks beachtet werden
(Arbeiter-Samariter-Bund, 43-46 / Care Systems, 40-41). Zu dem miissen bei der Planung der
Einsitze die Anforderungen der Kundenlnnen beriicksichtigt werden (Care Sytsems, 235),
denn KundenInnen erwarten eine bestimmte Dienstleistung zu einem bestimmten Zeitpunkt.
Gesetzliche Vorgaben, wie die Bekanntgabe der Dienstzeiten zwei Wochen im Voraus,
konnen aber durch die Unbesténdigkeit der Kundenlnnen nicht immer eingehalten werden

(Arbeiter-Samariter-Bund, 39-45).

10.4.4 Sonstige Herausforderungen

Die mobile Pflege und Betreuung wird in den Interviews als schwieriges Berufsfeld
bezeichnet, denn Mitarbeiterlnnen befinden sich oftmals in problematischen Situationen und
sind gefordert, diese alleine zu meistern (Care Systems, 176-183). Sie betreuen KundenInnen
mit Suchtproblematiken und psychische Auffélligkeit obwohl sie zum Teil keine addquate
Ausbildung dafiir aufweisen (Care Systems, 179-180). Insbesondere die kurzen Ausbildungen
von Heimhelferlnnen sind fiir diese Situationen nicht hinreichend und fiihren zu
Uberforderungen sowie einer erhdhten Fluktuation (Care Systems, 188-189). So findet ein
hoher Wechsel an Mitarbeiterlnnen im mobile Dienstleistungssektor statt (Volkshilfe, 83-84 /
Care Systems, 196-199).

Auch Sprachbarrieren beeinflussen die Arbeit der mobilen Dienstleistung. SchlieBlich ist die
Kommunikation in der Betreuung und Pflege maf3geblich fiir die Qualitdt der Arbeit (Soziale
Dienste, 148). In der mobilen Pflege und Dienstleistung sind unter anderem auch
MitarbeiterInnen mit Migrationshintergrund beschéftigt. Vor allem in der privaten 24 Stunden
Betreuung stammen alle Pflegerlnnen aus der Slowakei. Fehlende Deutschkenntnisse und
ethische Unterschiede kdnnen zu Missverstdndnissen zwischen Betreuerln und Kundenln
filhren (Soziale Dienste der Adventmission, 147-148 / Care Systems, 393fY).

Daneben fiihrt die zunehmende Okonomisierung in der mobilen Pflege und Betreuung zu
verdanderten Rahmen- und Arbeitsbedingungen und kann die Mitarbeiterlnnen Zufriedenheit

beeintrachtigen (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 57-60). Mitarbeiterlnnen sind somit durch das
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Berufsfeld als auch durch strukturelle Bedingungen ,Belastungen und psychischen

Leistungsdruck ausgesetzt* (Care Systems, 208).

10.5 Leistungsfinanzierung als externe Bedingung

Alle Gesprachspartnerlnnen, die in o6ffentlich finanzierten NPO tétig sind, sprechen im
Interview die Beziehung ihrer Organisation mit der 6ffentlichen Hand an (Arbeiter-Samariter-
Bund / Care Systems / Soziale Dienste der Adventmission / Volkshilfe Wels-Kirchdorf). Die
private Organisation Der sichere Weg erhilt keine Leistungsfinanzierung und wird daher in
den folgenden Ausarbeitungen nicht beriicksichtigt. Der Fokus dieses Abschnittes liegt vor
allem auf NPO in Wien, da diese durch die Institution des Fonds Soziales Wien eine

besondere intensive vertragliche Bindung aufweisen.

Die Analyse der Interview Transkripte zeigt, dass die Leistungsfinanzierung als
Problemerkldrung fiir verschiedene Organisationsbereiche herangezogen werden kann. Den
Interviewpartnerlnnen zufolge, stellt die Leistungsfinanzierung nicht nur eine externe
Bedingung fiir das Personalmanagement dar, sondern auch fiir die Finanzierung und Strategie
der Organisation, wie in diesem Kapitel herausgearbeitet wird. Zudem werden
Evaluierungsanforderungen durch die 6ffentliche Hand an die NPO herangetragen. Neben den
Konsequenzen fiir die Organisation selbst ergeben sich durch die Leistungsfinanzierung mit

der 6ffentlichen Hand auch Folgen auf Kundenebene.

Leistungsvereinbarungen werden zwischen einem 6ffentlichen Auftraggeber und anerkannten
Organisation geschlossen und legen die konkrete Leistungsstundenzahl fiir ein Jahr fest
(Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 121-126 & 130 / Soziale Dienste der Adventmission, 78-91).
Der Antrag auf Anerkennung als Organisation muss in Wien alle fiinf Jahre eingereicht
werden (Soziale Dienste der Adventmission, 76-77 / Arbeiter-Samariter-Bund, 263-264). Die
Organisationen werden auf bestimmte Gtitekriterien und hinsichtlich ihres Management und
ihrer Personalausstattung gepriift (Arbeiter-Samariter-Bund, 263-265). Das konkrete
Leistungsvolumen wird zwischen der Geschiftsfilhrung und der offentlichen Verwaltung
jéhrlich verhandelt (Care Systems, 32). Leistungsvereinbarungen sind im Gegensatz zu
Rahmenvertragen befristet (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 130-131).

Auswirkungen hat diese Verrechnungsform auf die Liquiditdt des Unternehmens, da

Zahlungen im Nachhinein erfolgen (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 136-140). Auch wird die
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Hohe der Vergiitung der Leistungsstunden durch den FSW bestimmt. Somit wird die
Finanzierung von NPO zu einem wesentlichen Teil extern gesteuert (Care Systems, 71). Fiir
die Organisation bedeutet dies, dass sie einen geringen finanziellen Spielraum hat (Arbeiter-
Samariter-Bund, 106-107). Im Rekrutierungsprozess konnen Bewerberlnnen folglich nicht
durch  monetdre = Anreize, wie  hohere  Entlohnungen  oder  Fort- und
Weiterbildungsmoglichkeiten gewonnen werden (Arbeiter-Samariter-Bund, 110-115).
Weiters liegt die Preispolitik fiir soziale Dienstleistungen in den Handen des FSW (Care
Systems, 66). Laut W. fehlt es an Transparenz und die Organisation weil} oft selbst nicht, was
Kundenlnnen fiir von ihnen erbrachte Leistung bezahlen (Care Systems, 66-67). Zudem
werden nur tatsdchlich erbrachte Leistungsstunden durch den FSW vergiitet. Werden
Leistungsstunden nicht erbracht, weil zum Beispiel die Betreuung eines/r Kunden/in
eingestellt wird, so konnen diese dem FSW nicht verrechnet werden und die Kosten der

Organisation bleiben ungedeckt (Arbeiter-Samariter-Bund, 41-42).

Dariiber hinaus gehen mit den Leistungsvereinbarungen erhohte Anforderungen wie
Quartalsberichte einher, in welchen die ,,Produktivitit iiberpriift wird“ (Volkshilfe Wels-
Kirchdorf, 145). Sofern die Produktivitdtsanforderungen nicht erfiillt werden, muss sich die
Organisation gegeniiber ihrem Auftraggeber, dem Sozialhilfeverband, rechtfertigen
(Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 148-151). Fiir das Personal ist mit einem erhdhten Arbeitsdruck
durch  die  strikten = Vorgaben  beziiglich  ,Wegzeiten, = Verwaltungszeiten,
Dienstbesprechungszeiten* konfrontiert (Volkshilfe Wels-Kirchdorf, 155-156). Folglich ist
»die Zeit fir den ungezwungenen Austausch zueinander ... weniger worden* (Volkshilfe
Wels-Kirchdorf, 160). Dariiber hinaus sind Beschiftigte durch den FSW verpflichtet,
Dokumentationsarbeiten nach gewissen Richtlinien zu leisten (Arbeiter-Samariter-Bund, 177-
179 & 307-311).

Der FSW kontrolliert den Prozess der Leistungserstellung jedoch nicht nur von
Organisationsseite aus, sondern {iiberpriift auch die tatsichliche Leistungserbringung auf
Kundenseite (Arbeiter-Samariter-Bund, 177-179). So evaluiert der FSW soziale
Dienstleistungen bei Kundenlnnen und kann unangekiindigt Qualitdtskontrollen durchfiihren

(Care Systems, 160).

In den Nonprofit Organisationen in Wien, wird das Auftragsverhéltnis mit dem FSW bereits
in der ersten Interviewsequenz erwidhnt. Alle drei Organisationen geben an, dass die

Personalbedarfsplanung durch den FSW bestimmt wird.
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Auf operativer Ebene ergeben sich Schwierigkeiten in der Planung (Soziale Dienste der
Adventmission, 101) und es gibt keine zugrundeliegende Berechnungsmethode fiir den
Personalbedarf in den Organisationen (Care Systems, Arbeiter Samariterbund). Die
monatliche ,,Steuerung erfolgt mittels FSW* (Care Systems, 36) und die Organisation kann
auf die Verteilung der Leistungsstunden nicht gut Einfluss nehmen (Care Systems, 35 & 77).
Zudem ist Kontinuitdt der Betreuungsstunden gegeben, was eine Schwankung in der
Personalauslastung bedeutet und Folgen fiir die Personalplanung hat (Soziale Dienste der
Adventmission, 102-108 / Arbeiter-Samariter-Bund, 297-302). Auch wenn die jdhrlichen
Leistungsstunden vertraglich vereinbart sind, so bedeutet dies nicht, dass die tatsichliche
Stundenzahl eintrifft (Soziale Dienste der Adventmission, 102-103 / Arbeiter-Samariter Bund,
49-50 / Care Systmes 55-56). SchlieBlich kann auch der FSW die Kundenanzahl nicht
regulieren, da diese von verschiedenen makrodkonomischen Faktoren abhéngig ist (Care
Systems, 55-56). Da die Auslastung in der Organisation auch trotz vertraglicher Vereinbarung
mit dem FSW nicht garantiert ist, gibt es ,kein Berechnungsmodell“ und ,keinerlei
Planungssicherheit“ im Personalmanagement (Arbeiter-Samariter-Bund, 92-94). Werden
keine neuen Einsdtze mehr vom FSW an die Organisation vergeben, so kommt es zu einem
Personaliiberschuss (Soziale Dienste der Adventmission, 116-117). Die untersuchte Nonprofit
Organisationen verneint Entlassungen aufgrund von Leistungseinbriichen. Stattdessen werden
Stellen von pensionierten Mitarbeiterlnnen nicht nachbesetzt und die Organisation nimmt
finanzielle EinbuBen fiir einen kurzfristigen Zeitraum in Kauf (Soziale Dienste der
Adventmission, 121-124 / Care Systems, 99).

Der FSW gibt keine Kriterien fiir das Anforderungsprofil bei der MitarbeiterInnen Auswahl
vor (Arbeiter-Samariter-Bund, 175-176).

Der Fonds Soziales Wien als dffentliche Verwaltungseinheit ist im Auftrag der Regierung
tatig. Die Regierung gibt Ziele an den FSW weiter und stellt ein Budget bereit. Somit ist es
dem FSW erst moglich, Auftrige an Organisationen weiterzuleiten, nachdem dieser
Vereinbarungen mit der Regierung getroffen hat. Durch diese Verbindungen ergeben sich fiir
die einzelnen Institutionen Abhéngigkeiten zu einander. H. beschreibt dies wie folgt: ,,wir
haben leider bis dato fiir dieses Jahr keine Zahlen, weil einfach die Fliichtlingsbetreuung beim
Fonds Soziales Wien die letzten Monate ein wenig im Vordergrund gestanden ist. Es hat auch
der Fonds Soziales Wien auch jetzt erst sein Budget fiir dieses Jahr gekriegt und jetzt hangt
das ein wenig hinter her (Arbeiter-Samariter-Bund, 35-38). Entsprechend ist eine

prospektive Jahresplanung der Organisation nicht moglich. Fiir das Personalmanagement
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bedeutet dies, dass die Zahl der Personalstunden und somit die Anzahl notwendiger
Mitarbeiterlnnen ungewiss ist. Die untersuchten Organisationen fiihren daher eine
Retroperspektive Personalplanung durch, und orientieren sich an Zahlen aus der
Vergangenheit (Arbeiter-Samariter-Bund, 52). Das Personalmanagement steht der
schwierigen Aufgabe gegeniiber auf der einen Seite nicht zu viel Personal zu halten, um nicht
zu hohe Personalkosten zu verursachen, und auf der anderen Seite nicht zu wenig Personal,
um eine etwaige Stundenerhéhung durch den FSW bewiltigen zu koénnen (Arbeiter-
Samariter-Bund, 65-72). Denn nur Organisationen, die freie Kapazitdtsmeldungen an den
FSW weiterleiten und in der Lage sind, zusétzliche Leistungsstunden zu tibernehmen, haben
die Moglichkeit des Wachstums (Arbeiter-Samariter-Bund, 69-72). H. bezeichnet die
Aufgabe der Personalplanung als ,.ein Zufallsspiel (Arbeiter-Samariter-Bund, 65). Fiir die
Personalbeschaffung wiirde dies bedeuten, dass Personal je nach Bedarf laufend angestellt
und wieder gekiindigt werden miisste (Arbeiter-Samariter-Bund, 54-55). Eine ,.hire and fire*
Politik stellt jedoch fiir H. kein personalpolitisches Instrument dar (Arbeiter-Samariter-Bund,
55 & 321-323 / Care Systems, 45-46). Stattdessen werden mogliche zusitzliche
Leistungsstunden auf eine groflere Berufsgruppe aufgeteilt (Arbeiter-Samariter-Bund, 77-78).
Der Aspekt der MitarbeiterInnen Zufriedenheit steht bei der Auswahl dieser Methode im
Vordergrund (Arbeiter-Samariter-Bund, 56 & 79-80). Fiir die Beziehungsarbeit mit
Kundenlnnen ist eine Kontinuitdt im Mitarbeiterstamm ebenso von Bedeutung (Arbeiter-

Samariter-Bund, 326).

Nonprofit Organisation, die Offentliche Hand und Kundenlnnen stehen in einer
Dreiecksbezichung. So werden Kundenlnnen durch den FSW an anerkannte Organisationen
vermittelt (Soziale Dienste der Adventmission, 66-69 / Care Systems, 68). Dem/der
Kunden/in obliegt es dabei, drei Wunschorganisationen auszuwihlen (Arbeiter-Samariter-
Bund, 62). Die Betreuung erfolgt ,,erfolgt nach den Vorgaben die uns die Stadt Wien gibt*
(Soziale Dienste der Adventmission, 71). Denn jene Institution erhebt die Bediirfnisse der
KundenInnen und hilt fest, welche konkreten Tétigkeiten durch das Betreuungspersonal zu
erbringen sind (Care Systems, 68). SchlieBlich werden die meisten Kosten auch von der Stadt
Wien getragen werden®, was bedeutet ,wer zahlt, schafft an“ (Soziale Dienste der
Adventmission, 73). Dadurch dass die Kundenlnnen Aufnahme von der Stadt Wien gefiihrt
werden, werden in den Erstgesprichen jedoch oft ,,Erwartungen geweckt ... die in der Praxis

dann nicht so hundertprozentig funktionieren* (Soziale Dienste der Adventmission, 97-98).
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Vor allem durch die Rahmenbedingungen der Arbeit konnen Bediirfnisse der KundenInnen
nicht immer hinreichend erfiillt werden (Care Systems, 61).

Nicht nur die Kundenlnnen Aufnahme sondern auch die weitere Betreuung wird durch den
FSW kontrolliert. So miissen bestehende Kundenlnnen, die eine intensivere Betreuung
wiinschen, dafiir beim FSW ansuchen (Care Systems, 68). Die Organisation selbst kann nicht
durch eine Stundenerh6hung auf die Bediirfnisse der Kundenlnnen reagieren (Arbeiter-
Samariter-Bund, 291-293). Stellt der FSW keinen zusitzlichen Bedarf fest, so werden diese
Stunden nicht gefordert und miissen privat abgegolten werden (Care System, 89-90). Werden
zusitzliche Betreuungsstunden durch den FSW nicht genehmigt, so konnen nur KundenInnen,
die liber ausreichend monetire Mittel verfiigen, weitere Betreuungsstunden in Anspruch

nehmen (Care Systems, 8§9-90).
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11 Interpretation

Den Ergebnissen der empirischen Untersuchung zufolge, werden die Stufen der Rekrutierung,
die zuvor im Kapitel 7 theoretisch beschrieben wurden, bei der Personalsuche und —auswahl
in Nonprofit Organisationen durchlaufen. Aufféllig dabei ist, dass der Prozess der
Personalrekrutierung sehr stark von den einzelnen Akteuren des Personalmanagements

bestimmt wird, wie im Weiteren erkléart werden soll.

Die Personalrekrutierung in den untersuchten Nonprofit Organisationen orientiert sich an
traditionellen Methoden und Verfahren. Demgemél sind das Anforderungsprofil, die
Personalwerbung und die Personalauswahl die wesentlichen Elemente der Rekrutierung.

Die Erstellung des Anforderungsprofils findet durch Personalverantwortliche statt. Das
Anforderungsprofil setzt sich aus der fachlichen Qualifikation sowie Charaktereigenschaften,
Einstellungen und Haltungen, die von PersonalmanagerInnen als wichtig erachtet werden,
zusammen (Nobauer 2013).

Bei der Personalwerbung verwenden Nonprofit Organisationen das digitale Medium der
eigenen Homepage, um Bewerberlnnen zu aktivieren. MitarbeiterInnen Empfehlungen sind
ein weiteres Instrument, welchem sich Personalverantwortliche bedienen. Je nach
Zielgruppendefinition werden auch Rekrutierungen iiber Ausbildungsstitten vorgenommen.
Nonprofit Organisationen positionieren sich als Arbeitgeber liber Angebote wie einem guten
Team (Nobauer 2013, 87).

Die Personalauswahl wendet Methoden wie das Screening der Bewerbungen und Interviews
an. Zusétzlich werden in manchen Organisationen Bewerbungsbogen verwendet (z.B. Care

Systems).

In den Expertenlnnen Interviews wird ersichtlich, dass Personalverantwortliche zwar den
theoretischen Schritten der Personalrekrutierung in der Praxis folgen, sie jedoch individuell
weitere Strategien und Methoden anwenden, um den/die idealen/e Mitarbeiter/in zu
identifizieren. Personalverantwortliche sind die leitenden Akteure des Personalmanagements
und sie sind fiir die Durchfiihrung der Rekrutierung in der Organisation zustdndig. Im
Besonderen sind das Anfroderungsprofil und die Personalauswahl von Personalzustindigen
und deren Vorstellungen abhingig. PersonalmanagerInnen kommt in der Personalbeschaffung
eine entscheidende Rolle zu, da sie unter Beriicksichtigung verschiedener Bedingungen, die

Methoden und Strategien in der Personalsuche und —auswahl festsetzen. Zum Teil zeigt sich
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in der Personalrekrutierung ein rudimentires Personalmanagement, da PersonalmanagerInnen
auf Grundlage ihrer Erfahrungen und Einstellungen agieren. Hingegen wiirde sich ein
professionelles Personalmanagement durch die Eingebundenheit der Unternehmensstrategie
in die Entscheidungen auszeichnen (Kap. 8.1). Personalverantwortliche treffen in der
Rekrutierung unter Beriicksichtigung von dufleren Gegebenheiten und Faktoren subjektive
Entscheidungen. Die Personalarbeit in Nonprofit Organisationen ist somit bedingt durch
personelle und finanzielle Ressourcen, die den Personalmanagerlnnen zur Verfiigung stehen

(Kap. 8.2).

Die finanzielle Ressource in Nonprofit Organisationen ist durch die Leistungsfinanzierung
geprégt. Im ersten Teil dieser Arbeit wurde die Leistungsfinanzierung als externe Bedingung
des Personalmanagements herausgearbeitet und theoretisch hergeleitet (Kap. 4.2 & 8.5). Das
empirische Datenmaterial bestdtigt diese Annahme im zweiten Teil. So beriicksichtigen
PersonalmanagerInnen die Leistungsfinanzierung in der Personalarbeit.
Personalverantwortliche nennen in den Experteninterviews verschiedene Konsequenzen, die
sich aus der externen Bedingung der Leistungsfinanzierung fiir das Personalmanagement

ergeben.

Zu beachten sei, dass die Leistungsfinanzierung lediglich eine externe Bedingung darstellt
und Nonprofit Organisationen mehreren Bedingungen gegeniiberstehen. Konsequenzen fiir
Nonprofit Organisationen konnen nicht ausschlielich auf eine externe Bedingung
zuriickgefiihrt werden, sondern ergeben sich aus der Summe der Bedingungen und deren
Zusammenspiel. Im Folgenden wird die Leistungsfinanzierung als externe Bedingung
analysiert und isoliert betrachtet, um deren Auswirkungen darlegen zu konnen. Der/die

Leser/in moge jedoch bedenken, dass es noch weitere Bedingungen gibt.

Die Analyse der Interviews bestétigt die Annahme von Holtbriigge (2013), dass durch externe
Bedingungen die Auswahl der Personalinstrumente bestimmt wird (Kap. 6). Entsprechend
wirkt die externe Bedingung der Leistungsfinanzierung auf Personalinstrumente in Nonprofit
Organisationen. Die Forschung wurde zu Beginn auf das Personalinstrument der Rekrutierung
eingeschrinkt, doch ergab die Auswertung des Datenmaterials, dass auch weitere Instrumente
durch die Leistungsfinanzierung bedingt sind, wie die qualitative Inhaltsanalyse zeigt (Kap.

10.4).
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Das Instrument der Personalbedarfsplanung wird am  stirksten durch die
Leistungsfinanzierung beeinflusst. Als Folge der Leistungsfinanzierung ist es
Personalverantwortlichen nicht mdglich, eine systematische wund regelgeleitete
Personalbedarfsplanung in der mobilen Pflegedienstleistung vorzunehmen (Kap. 10.3.2 &
10.4.1). Auswirkungen hat dies zum einen auf die Entwicklung eines professionellen
Personalmanagements in Nonprofit Organisationen. Personalverantwortliche konnen in der
Personalbedarfsplanung nicht methodisch vorgehen, wenn diese auflerhalb ihres
Wirkungsbereiches liegt. Das Fehlen an systematischen Vorgehensweisen wird durch den
Riickgriff —auf subjektives Erfahrungswissen kompensiert. Ein  professionelles
Personalmanagement ist aufgrund der Leistungsfinanzierung und des damit einhergehenden
Kompetenzverlusts nur beschrinkt moglich (Kap. 8.1). Die fehlende Moglichkeit der
Personalplanung hat weitere Auswirkungen auf die Organisationen. Durch die
Leistungsfinanzierung konnen Nonprofit Organisationen auf vielen Ebenen nur kurzfristige
Planungen vornehmen. Jahrliche Verhandlungen und das Prozedere zur Anerkennung als
NPO verhindern eine langfristige Planung sowohl im Personalmanagement als auch im
Finanzmanagement.

Dariiber hinaus bestimmt die offentliche Hand die MitarbeiterInnenanzahl und {ibernimmt
neben der Personalplanung auch die Wachstumsentwicklung der Organisation. Durch die
Leistungsfinanzierung kann der Wachstum einer Nonprofit Organisation direkt gesteuert

werden.

In der Personalrekrutierung wird die finanzielle Situation der Organisation durch
Personalverantwortliche  mitberiicksichtigt. Der  finanzielle  Engpass, mit dem
Personalmanagerlnnen aufgrund der Leistungsfinanzierung konfrontiert sind (Kap. 4.2.2),
erlaubt es ihnen nicht, kostspielige Rekrutierungswege zu gehen. Somit werden keine teuren
Dienste von Personalberatungsagenturen in Anspruch genommen und es wird auf kostenlose
Onlineausschreibungen zuriickgegriffen bei der Suche nach Pflegepersonal. Weiters kann die
Organisation keine finanziellen Anreize fiir Bewerberlnnen bieten (Kap. 10.3.4 & 10.4.2).
Die Leistungsfinanzierung erschwert die Personalrekrutierung, in dem sie die Methoden im
Personalbeschaffungsprozess einschrianken. Dies kann dazu fiihren, dass Stellen wie jene der

diplomierten Fachkrifte nicht nachbesetzt werden koénnen.

79



Die Personaleinsatzplanung zeigt, dass die Leistungsfinanzierung auch Auswirkungen auf
operativer Ebene hat. Durch die Leistungsfinanzierung und die damit einhergehende
vertragliche Gebundenheit der Nonprofit Organisationen an die Offentliche Hand werden
Vorgaben an die Organisation herangetragen. Insbesondere der Fonds Soziales Wien
reglementiert sehr detailliert die Erbringung der sozialen Dienstleistung. Dimmel (2015, 47)
kritisiert in diesem Zusammenhang, dass es ,,Ergebnis dieser Okonomisierung ist, das
erbracht wird, was verrechnet werden kann“. Fiir das Personalmanagement bedeutet dies
wiederrum, dass es keine Mdoglichkeit hat, Methoden zu implementieren und strategisch zu
agieren. Die Aufgabe der Personalverantwortlichen scheint, mit dem Erfiillen vertraglicher

Vereinbarungen zu enden.

Die empirischen Daten lassen weiters darauf schlieBen, dass die Personalentwicklung in den
untersuchten Nonprofit Organisationen ein Handlungsfeld ist, welches noch sehr gering
ausgeprigt ist. Dies kann aus den Aussagen der Personalmanagerlnnen geschlossen werden,
in welchen die Diskrepanz zwischen Arbeitsanforderungen und Qualifikationen der
Mitarbeiterlnnen geschildert wird. MaBBnahmen und Strategien zur Bewdiltigung scheinen
dabei zu fehlen (Kap. 10.4.4). Im Bezug auf Weiterbildung von Mitarbeiterlnnen wird die
finanzielle Situation der Organisation als ein Grund fiir das mangelnde Angebot genannt. Fiir
die Rekrutierung ergeben sich implizite Folgen, da das Interesse der Bewerberlnnen nicht
durch Bildungsangebote erlangt werden konne. Durch die Personalentwicklung kann die
Motivation und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiterlnnen iiber den Lebenszyklus in der
Arbeit aufrechterhalten und gestiarkt werden (Nobauer 2013). Dies konnte in der Rekrutierung
insofern niitzlich sein, um zukiinftiges Personal {iber MitarbeiterInnen Kontakte anwerben zu

konnen (Kap. 8.3).

Zusammenfassend lésst sich festhalten, dass die Leistungsfinanzierung fiir die Entwicklung
eines professionellen Personalmanagements hinderlich sein kann (Kap. 8). Als externe
Bedingung hat die Leistungsfinanzierung vor allem negative Auswirkungen auf
Personalinstrumente, wie in der obrigen Analyse aufgezeigt wurde.

Aufgaben und Entscheidungen des Personalmanagements werden zu einem Teil durch
offentliche Verwaltungseinheiten {ibernommen. Nonprofit Organisationen haben bislang
keine professionellen Personalmanagementstrategien etabliert. Insbesondere auf strategischer
Ebene wird das Personalmanagement durch die o6ffentliche Hand gelenkt und Nonprofit

Organisationen agieren auf einer nachgestellten Ebene. Wéhrend das Personalcontrolling in
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Nonprofit Organisationen weit verbreitet ist, scheint es an strategischen Verfahren und
Methoden in der Personalarbeit zu fehlen. Dariiber hinaus besitzen die untersuchten Nonprofit
Organisationen keine eigene Human Resource Abteilung und PersonalmanagerInnen weillen
keine personalpolitische Ausbildung auf. Das Personalmanagement in Nonprofit
Organisationen ist somit eine Mischung aus den Vorgaben der 6ffentlichen Hand und dem

Bauchgefiihl der Zusténdigen (Arbeiter-Samariter-Bund, 57).
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12 Diskussion und Ausblick

Gemadl der Theorie des Integrierten Personalmanagements stehen Personalverantwortliche
zusammen mit den Personalinstrumenten und externen bzw. internen Bedingungen des
Personalmanagements in einem Dreiecksverhéltnis (Kap. 6). Wie Holtbriigge (2013) bereits
erldutert, wirken die Verbindungen zwischen den einzelnen Eckpunkten in beide Richtungen.
Folglich sind externe Bedingungen nicht unbeeinflussbare Gegebenheiten. Fiir Nonprofit
Organisationen im Bereich Soziale Dienste bedeutet dies, dass sie die externe Bedingung der
Leistungsfinanzierung verdndern konnen, um Auswirkungen auf die Personalarbeit zu
steuern. Anstatt die Leistungsfinanzierung als gegeben aufzufassen und das
Personalmanagement auf die daraus resultierenden Konsequenzen auszurichten, konnen

Nonprofit Organisationen versuchen, die Bedingung zu formen.

Dabei hilft diese Forschungsarbeit, in dem sie die Bedingung der Leistungsfinanzierung
herausarbeitet und kritisch betrachtet. Die Auswirkungen der Leistungsfinanzierung auf die
Personalarbeit konnen so durch Personalmanagerlnnen reflektiert werden. Durch eine
bewusste Steuerung der Leistungsfinanzierung kann das Personalmanagement in Nonprofit
Organisationen wieder an Freiheiten und Zustindigkeiten erlangen. Die Personalarbeit
geschieht dann nicht ldnger auf einem eingeschrinkten Gebiet, in welchem wesentliche
Entscheidungen wie die Personalplanung durch 6ffentliche Verwaltungseinheiten getroffen
werden. Durch das Zuriickerlangen der Kompetenzbereiche gewinnt das Personalmanagement
in Nonprofit Organisationen an Bedeutung und eine professionelle Personalarbeit kann

infolgedessen auf allen Ebenen entwickelt werden.

Positive Effekte konnen sich durch ein professionelles Personalmanagement fiir
MitarbeiterInnen und fiir die Organisationsentwicklung ergeben.

Das Personalmanagement wird so in der Lage sein, auf die Bediirfnisse und Wiinsche der
ArbeitnehmerInnen besser zu reagieren, in dem Personalinstrumente angemessen eingesetzt
werden konnen. Werden aufgrund der Leistungsfinanzierungen Personalentscheidungen auf
Basis von finanziellen Engpéssen und vertraglichen Vereinbarungen getroffen, so koénnen
durch diese Erkenntnisse wieder die MitarbeiterInnen ins Zentrum der Personalarbeit gestellt
werden (Kap. 10.4.4). Somit kann die Organisation der wichtigsten Ressource, dem Personal,

gerecht werden und es zum Vorteil des Unternehmens verwenden.
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Fiir die Organisationsentwicklung braucht es ein professionelles Personalmanagement, das
auf die Unternehmensstrategie abgestimmt ist und dem Anspruch der Autonomie der
Nonprofit Organisation gerecht wird (Kap. 2). Durch eine Verdnderung der externen
Bedingung der Leistungsfinanzierung kdnnen Nonprofit Organisationen ihre Eigenstdndigkeit
als wirtschaftliche Unternehmen wiedererlangen und unabhingig von der 6ffentlichen Hand

agieren.

Die externe Bedingung der Leistungsfinanzierung kann zu einem gewissen Grad im Zuge der
jahrlichen Vertragsverhandlungen zwischen Nonprofit Organisationen und der 6ffentlichen
Hand beeinflusst werden. Hierbei kommt den GeschiftsfithrerInnen eine besondere Rolle zu,
da diese Forderungen an die 6ffentlichen Verwaltungseinheiten herantragen und diese in den

Verhandlungen diskutieren (Kap. 4.2.1).

Ein ganz anderer Weg zur Steuerung der Leistungsfinanzierung kann {iber die Gesellschaft
erfolgen. SchlieBlich erbringen Nonprofit Organisationen soziale Dienstleistungen fiir
BiirgerInnen. Nonprofit Organisationen reagieren mit ihrem Angebot auf die Bediirfnisse der
Gesellschaft. In der Politik werden dafiir die entsprechenden Leistungsvertrige und —

finanzierungen verabschiedet (Kap. 4.2).

Die Bediirfnisse der Gesellschaft setzen sich aus Erwartungen zusammen, die an die
Regierung und soziale Institutionen herangetragen werden. Dabei konnen unterschiedliche
Erwartungsarten identifiziert werden. Wahrend die einen Erwartungen erfiillt werden kénnen
oder sollten, miissen und werden die anderen erfiillt. Erwartungen konnen aus Hoffnung
bestehen oder auch aus grundlegenden Primissen, die nicht verhandelbar sind (Olkkonen &

Luoma-aho 2013, 222).

Nonprofit Organisationen kénnen mit Hilfe eines Erwartungsmanagements die Erwartungen
der Gesellschaft ordnen und identifizieren, um so verstehen zu konnen, was die Gesellschaft
von der Organisation mochte. Dabei geht es nicht darum, die Erwartungen in der Gesellschaft
zu kontrollieren oder zu manipulieren, sondern einen strategischen Ansatz zu finden, um auf
die Erwartungen reagieren zu kénnen (Olkkonen & Luoma-aho 2013, 235). ,,As a strategic
tool, expectation management can help organizations to succeed in an environment where

support of the public has perhaps never been a more important asset (Olkkonen & Luoma-
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aho 2013, 235). Durch das Erwartungsmanagement kénnen Organisationen auf einen sozialen

Druck, der von der Gesellschaft ausgeht, reagieren (Olkkonen & Luoma-aho 2013, 222).

Die Offentlichkeitsarbeit in Nonprofit Organisationen werde demnach zu einem
Erwartungsmanagement, mit dessen Hilfe die Erwartungen der Gesellschaft herausgearbeitet
und in die Unternehmensstrategie integriert werden konnen (Olkkonen & Luoma-aho 2013,
222). Folglich sind Nonprofit Organisationen nicht mehr nur ausfiihrende Institutionen, die
das leisten, was ihnen durch die Offentliche Hand und der Leistungsfinanzierung
vorgeschrieben wird, sondern sie gewinnen an strategischer Stérke, in dem sie ihr Angebot
auf die Erwartungen der  Gesellschaft ausrichten. Infolgedessen = werden
Leistungsvereinbarungen mit der Politik geschlossen, die auf der Strategie der Nonprofit
Organisationen basieren. Eine strategische Ausrichtung der Organisation filihrt weiters dazu,
dass auch das Personalmanagement an Professionalitidt gewinnt (Eckardstein & Mayerhofer

2001, 2271).
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Zusammenfassung

Nonprofit Organisationen im Bereich Soziale Dienste schlieBen Leistungsvertrage mit der
offentlichen Hand ab. Als leistungserbringende Organisation scheint sich ihre Aufgabe auf die
Erflillung der Vertragsbedingungen zu begrenzen und Nonprofit Organisationen fungieren als
ausfiihrende Organisationen, die unter offentlicher Aufsicht stehen. Welche Auswirkungen
sich daraus fiir das Personalmanagement ergeben, wurde in dieser wissenschaftlichen Arbeit
untersucht. Die Theorie des Integrierten Personalmanagements (Holtbriigge 2013) wird dabei
fiir den Nonprofit Sektor herangezogen und die Leistungsfinanzierung als externe Bedingung
des Personalmanagements angenommen. Anhand einer explorativen Studie, in welcher
Expertenlnnen Befragungen in Nonprofit Organisationen in Osterreich durchgefiihrt wurden,
wurde der Prozess der Personalrekrutierung erfasst und die Bedingung der
Leistungsfinanzierung untersucht. Den Ergebnissen nach wird die Personalbeschaffung zwar
gemif der Theorie der Rekrutierung durchgefiihrt, ist jedoch sehr stark von den Akteuren des
Personalmanagements abhéngig. Die Leistungsfinanzierung hat Auswirkungen auf
Entscheidungen von Personalverantwortlichen und auf die Methoden und Verfahren in der
Personalarbeit. Im Besonderen werden die Personalplanung, die Personalrekrutierung und der

Personaleinsatz dadurch bedingt.



Abstract

Nonprofit organisations which are engaged in social services make financial contracts with
public agencies. The enterprises have a supportive role and their duty is to fulfil the
contractual agreements. They are controlled and observed by public agencies. This thesis
analyses the consequences of the financial contracts for the human resource management in
nonprofit organisations. The research is based on the theory of integrative personnel
management by Holtbriigge (2013). The hypothesis of this research says that the financial
contract is an external factor which has implication for the human resource management. Data
for this explorative study was collected through interviews with experts from nonprofit
organisations in Austria. The aim of this study is to describe the process of personnel
recruiting in nonprofit organisations based on empirical data and to investigate the effects of
the financial contracts. The results show that the recruiting process in NPO follows the
theoretical steps but human resource managers have an important function. The financial
contract plays a role in the decision making of human resource managers and in the choice of
methods and procedures. Personnel plans, recruiting and personnel deployment are mostly

effected by the contractual agreement of nonprofit organisations and public agencies.

II



Leitfaden: Personalrekrutierung

Welche Position haben Sie in Threr Organisation inne und was sind ihre Aufgaben?

Welchen Ausbildungshintergrund bringen Sie mit?

Wie wird die Anzahl der notwendigen MitarbeiterInnen festgestellt?

Welche Schritte titigen Sie, um geeignete MitarbeiterInnen fiir eine offene Position zu
rekrutieren?

Welche Elemente beinhaltet das Anforderungsprofil?

Welche Qualifikationen miissen BewerberInnen fiir die Position mitbringen?

Welche Methoden verwenden Sie, um potentielle BewerberInnen von der offenen Position zu
informieren?

In wie weit werden offene Positionen intern ausgeschrieben und nachbesetzt?

Welche Griinde sprechen Ihrer Ansicht nach dafiir die Rekrutierung selbst durchzufiihren im
Gegensatz dazu externe Institutionen mit der Rekrutierung zu beauftragen?

Welche Kriterien sind fiir Sie relevant bei der Auswahl des/der neuen Mitarbeiters/in?

Welche Verfahren wenden Sie an, um den/die richtigen/e Mitarbeiter/in zu identifizieren?
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ExpertenInnen-Interview: Volkshilfe Wels-Kirchdorf

Organisation: Volkshilfe Wels-Kirchdorf

Anerkannte Organisation 6ffentlicher Verwaltungseinheiten (Landesregierung, Magistrat, Bundessozialamt)
Zweigstelle: 4600 Wels, Oberdsterreich

Interviewerln A: Julia Hauch

InterviewpartnerIn B: Rudolf Schwarzbauer

Datum der Durchfiihrung: 3. Dezember 2015

Dauer: 15:53 min

Transkription des Interviews
A: nur moi zu ihnen welche position haben sie in der volkshilfe wels inne

B: i bin geschéftsfiihrer der volkshilfe wels kirchdorf zustdndig fiir die bereiche wels stadt wels land und bezirk
kirchdorf

A: okay und welche aus welchen hintergrund bringen sie mit welche ausbildungs haben sie

B: ich hab im prinzip eine kaufménnische ausbildung und hob aber dann in der titigkeit bei der volkshilfe ein
studium gemacht von zwatausendzwa bis zwatausendfiinf a habe dann sozialwirtschaft und soziale praxis auf der
uni strassburg gmacht und hab des mitn diplom abgeschlossen

A: ahm und welche aufgaben haben sie sind sie zusténdig hier in der volkshilfe

B: jojo im rahmen der geschéftsfiihrertétigkeit bin ich eigentlich fiir alles verantwortlich was in der organisation
lauft fiir umsetzung der mafnahmen de notwendig san um die organisation in der region weiterzuentwickeln ah
wir arbeiten intensiv mit der volkshilfe oberdsterreich zusammen des hast wir sind ein ein zweigverein der
volkshilfe oberdsterreich und setzen gemeinsam ah strategien um die fiir ganz oberdsterreich giiltigkeit haben
wos ois in der region wels kirchdorf is bin i verantwortlich das des a umgesetzt wird aber wir haben ah eigene
projete dies sunst eigentlich nirgends gibt da in wels umgesetzt des wor a moglich das ma solche dinge machen
und zwar einen soma markt dens sunst in der volkshilfe ned gegeben hot und jo a fundwesen machen wir zum
beispiel als einzige der volkshilfe oberdsterreich und a projekte triangel wo ma delogierungspréavention machen
des is a was was innerhalb der volkshilfe einzigartig is des wos wir nu des was wir machen

A: und welche soziale dienstliestungen bieten sie an

B: soziale dienstleistungen da biet ma ois an von der hauskrankenpflege altenbetreuung heimhilfe ah shops ah
haushaltsservicedienstliestungen dann haben wir sozialberatungen jo Soziale Dienste jetzt muss ich mal
nachdenken betreutes und betreubares wohnen ganz a wichtiger faktor

A: gut ahm und sind sie oiso welche aufgaben im bezug auf das personalmanagement kommt fiir sie zu also was
miissen sie da umsetzen

B: also i bin verantwortlich fiir fiir die rekrutierung fiir des das die leid gut eingeschult werden ah i bin der jenige
der die dienstzettel unterschreibt also die arbeitsvertrdge macht und bin a dafiir verantwortlich
letztverantwortlich wenn irgendwelche disziplinarmaBBnahmen zum zum treffen san kiindigungen entlassungen
und so des geht a liber meinen tisch bin ich rechtlich verantworlich dafiir wobei da natiirlich i intensiv mit
meinen zustidndigen fithrungskréften zusammenarbeite ah das i des ned aus dem blauen himmel auser mach
sondern da gibt’s vorgesprache noch den erfahrungen die meine fithrungskréafte haben mit den jeweiligen
mitarbeitern werden dann mafnahmen getroffen

A: mhm und welche herausforderungen sehen sie aktuell fiir das personalmanagement in der volkshilfe

B: ja aktuelle herausforderungen is sehr sehr schwierig ah diplomiertes pflegepersonal zu bekommen oiso i wiird
jetzt sagen derzeit grad in einer aktuellen situation wo wir fiir die hauskrankenpflege scho seit monaten
jemanden suchen der der als diplomfachkraft die hauskrankenpflege drauflen macht und es gelingt uns ned
irgendjemanden zu finden der des macht und des is a massives problem auf auf der anderen seite kommen durch
die rahmen durch die stdndig verdnderten rahmenbedingungen mirs ma a schauen das die arbeitsbedingungen a
halbwegs okay bleiben dass sie die mitarbeiter auch noch in zukunft halbwegs wohlfithlen konnen des wird a
sicher a groBe herausforderung werden das ma durch den verstirkten druck verstdrkte 6konomisierung in dem
bereich auch schauen muss das nu halbwegs ertrédglich bleibt

IV



A: wo hat der prozess der personalbeschaffung wo nimmt der den ausgangspunkt wo startet der Sehen sie einen
bedarf oder wird das vorgegeben

B: naja des is ah wir haben bei den mobilen diensten beispielsweise gibt es jahrliche leistungsevreinbarungen die
die wir mit den tragern der regionalen sozialhilfe machen und auf grund dieser leistungsstunden die dann
bewilligt werden ah wird dann die personalplanung fiir das nichste jahr gemacht das kann jetzt sein wenn in den
bereichen mehr leistungsstunden bewilligt werden weil mehr bedarf da ist dann werden aufgrund dieser
leistungsstunden unsere ah personalausrichtung machen

A:und ah wie wird das personal in ihrer firma rekrutiert gibt es gewisse vorgaben

B: jo es wir wir machen das iiber die 6ffentlichkeitsarbeit ah der volkshilfe oberdsterreich oiso de wos klare
vormanissmen gibt wie des ablauft des des geht zum einen iiber die homepage iiber die volkshilfe homepage ah
wo wo die eingschalten wird und dann mach ma durt und da liberregionale einschaltungen in die
oberosterreichische nachrichten die ah {iber die 6ffentlichkeitsarbeit gmacht werden oder a regionale inserate in
regionalen medien des heiflt oberdsterreichische rundschau tipps

A: um welche anstellungsarten handelt es sich [...]

B: den meisten bedarf haben wir ah durch durch den wechsel in den pflege und betreuungsdienstleistungen weil
shopmitarbeiterinnen bleiben in der regel lang bei uns do dann wir nur dann ergéinzen wann jemand ausscheidet
oder in den ruhestand geht dann is da was erforderlich owa den mehreren wechsel is sicher in den
pflegedienstleistungen

A: und welche faktoren sehen sie als zentral im prozess der personalbeschaffung also wodurch wird er
beeinflusst was sehen sie als wichtigen aspekt der zu beachten gilt

B: jo die leid die wir da einstellen miissen eine ausbildung haben sie miissen eine einschldgige abgeschlossene
ausbildung haben die auch nachgewiesen werden muss und ah ois sehr wichtigen aspekt sehen wir auch das sie
sich in das team integrieren kdnnen weil wir schon wert darauf legen das die teams im grofen und ganzen gut
harmonieren miteinander das die teammitglieder menschlich miteinander kdnnen und es hat sich in der
vergangenheit schon ein paar mal gezeigt wann da storfaktoren drinnen san dann wirds fiir das team schwierig
und dann ist es unsere aufgabe bei den einarbeitungen oder auch meine aufgabe das ma des relativ rasch
erkennen und relativ rasch dann maBnahmen setzen und es schaut meistens dann so aus wann wir jemanden
lokalisieren der liberhaupt ned eini passt das wir dann ah dieses teamverhéltnis dann ah wieder beenden wir wir
ham aber auch schon situationen ghabt wo fithrungskréfte im zusammenspiel mit ah mitarbeiter ein ganzes team
ruinieren kdnnen ham ma ah schau erlebt des is schon ein paar jahre aus das war in den mobilen diensten in
kirchdorf wo eine einsatzleitung mit einer mitarbeiterin ein ganz a bdses spiel gespielt hat und wo ma erst liber
meldungen von den mitarbeiter die zu uns gekommen sind drauf kuma san das do wos ned passt und des
tragische daran is des du brauchst fost bis zu einem halben jahr dast wast wos da los is und dann die richtigen
mafnahmen setzt aber wie des dann ah vollzogen worden is das wir diese beiden mitarbeiterinnen dann
gekiindigt haben und a neue einsatzleitung eingesetzt haben war binnen einem monat dann wieder a ruhe des san
schon spannende prozesse die ma da beobachten kann das einzelpersonen sehr viel ruinieren kinan aber aber
won kinan einzelpersonen ah wieder viel aufrichten

A: okay ja und was vermuten sie fiir griinde wenn jemand eine stelle wie bei der hauskrankenpflege nicht
annimmt

B: naja wir haben zum groften teil teilzeitjobs und es is natiirlich fiir alleinerzieherinnen oder alleinerzieher is es
sehr sehr schwer mit an job der jetzt 15 20 oder 25 wochenstunden ausmacht ah sie des iiberleben zu sichern und
da haben wir das hauptproblem natiirlich und a durch den wandel der jetzt da is das viele alleineerzieherinnen
gibt ah is des natiirlich problematisch und wir praktisch kinan dann oder kinan nur leid einstellen die halt in einer
partnerschaft leben und die die hoit mit dem gehalt was 15 bis 20 wochenstunden ausmacht dann a auslangen
kinan

[....]
A: wie finanziert sich die volkshilfe

B: jo wir haben leistungsvereinbarungen also bei den mobilen diensten gibt es leistungsvereinbarungen wo klar
festgelegt wird mittels vertrag der unterschrieben wird vom magistrat wels zum beispiel und von uns wo



unterzeichnet wird wo festgelegt wird wir diirfen in der hauskrankenpflege im jahr 2016 3000 stunden erbringen
und fiir fiir diese 3000 stunden wird a monatlich rechnungen gstellt fiir die erbrachten leistungen und des
funktioniert so wie im normalen wirtschaftsbetrieb das fiir eine erbrachte leistung wird eine rechnung gmacht
und des kriegn ma dann bezahlt

A: und wie lange laufen diese vertrage im bereich sozial dienste durchschnittlich

B: die leistungsvereinbarungen haben ein jahr giiltigkeit und diese rahmenvertrége die abgeschlossen worden
sind haben unbefristete giiltigkeit und da do muss irgendwas gravierendes passieren das die aufgeldst wiirden

A: und sehen sie das es irgendwelche verdnderungen in ihrer organisation gibt seit dem es die
leistungsvereinbarungen gibt

B: naja die verdnderung wirkt sich auf die liquiditét bei uns aus denn frither haben wir ein budget gemacht iiber
ein ganzes jahr da hats dann dreimal jéhrlich vorschusszahlungen gegeben auf das budget und da da hom ma die
geldmittel immer ausreichend zur verfiigung ghabt weil ma fiir ein quartal a geld im vorhinein bekommen haben
jetzt dann ma im nachhinein faktorieren und miissen im nachhinein a monat immer und des is a problem und do
hasts fest gas geben damit wir diese geldmittel auch regelméBig einakriegen

[.]

B: mit diesen leistungsvereinbarungen sind auch gekommen quartalsberichte die gmacht werden miissen wo
auch die probduktivitdt genau iiberpriift wird des heit wir miissen vierteljahrlich berichte abliefern wie die
produktivitét in den einzelnen bereichen ausschaut da gibts vorgaben die vom land oberdsterreich gmacht
worden san und da gibts einen datenfile der quartalsmaBig ausgefiillt werden muss und da gibts bei der heimhilfe
miiss ma produktivitit von einundachtzig prozent zam bringen und des wird quartalsmaBig iberpriift und ah
wenn die produktivitdt unterhalb dieser einundachtzig prozent liegt dann gibts diskussionsbedarf mit ahm
jeweiligen sozialhilfeverband weil dann musst du die rechtfertigen warum san ma drunter und was musst dor
damit ma wieder rauf kommen

A: und sehen sie das diese leistungsvereinbarungen auch auswirkungen auf personaleben mitsichziehen

B: ja auch mit diese leistungsvereinbarungen beziehungsweise produktivititsiiberpriifungen ist der durck
natiirlich erheblich mehr worden weil wegzeiten verwaltungszeiten dienstbesprechungszeiten sind in einem klar
vorgegebenen rahmen und alles muss sich so ausgehen das bei der heimhilfe zum beispiel die einundachtzig
prozent erreicht werden kinan des heifit ma muss wirklich aufpassen das wegzeiten verwaltungszeiten
dienstbesprechungszeiten ah in an rahmen san der einfach passen und es hat zur folge und des wird von den
mitarbeiter auch geduflert das die zeit fiir den ungezwungen austausch zueinander is einfach weniger worden

[14:29-15:53]
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ExpertenInnen-Interview: Arbeiter-Samariterbund-Wien

Organisation: Arbeiter-Samariter-Bund Wien, Gesundheits- und Soziale Dienste gemeinniitzige GmbH
Anerkannte Organisation des Fonds Soziales Wien

Zweigstelle: 1220 Wien

InterviewerIln A: Julia Hauch

Interviewpartnerln B: Fr. Mag. Hellmich

Datum der Durchfiithrung: 3. Mai 2016

Dauer: 46:32 min

Transkription des Interviews
A: welche position haben sie in dieser organisation inne und was sind so ihre aufgaben

B: mein name ist petra hellmich ich bin seit 9 jahren beim samariterbund bin hier als fachsbereichsleitung das
heiflt ahm ah von der zustdndigkeit her bin ich einerseits ah ahm pflegedienstleitung also fiir alle
pflegerelevanten prozesse verantwortlich das heil3t also auch fiir die berufsgruppen der diplomierten gesunden
und krankenpflege berufsgruppe als auch fiir pflegehilfe und als fachsbereichsleitung hab ich im endeffekt die
strategische verantwortung im bereich das heif3t das beginnt bei strategischen zielen umsetzung der ziele projekte
durchfiihren implementieren ahm ausrichtungen des bereiches auf marktanforderungen also das ist so a bissal
mein part statistiken controlling das ganze dieses management obliegt mir ah jo von meiner vergangenheit her
hab ich klassisch als diplomierte begonnen nach dem ich eine technische ausbildung an sich gemacht hab habe
dann umgeschwinkt und bin in die krankenpflege gegangen war dann auf hospiz station tdtig bin dann in die
geriatrie gegangen hab dann auch bissal hospitz umgesetzt bin dann stationsleiterin worden, oberschwester und
bin dann hier her gekommen und hab auch ein paar unternechmen durchgemacht bin jetzt hier ah jo und an sich
von rekrutierungsprozess her obliegt mir die rekrutierung des hkb personal also pflegehilfe und diplomierte
gesunden und krankenpflege personen ah und auch mafigeblich die rekrutierung von fithrungspersonal das heif3t
teamleitungen qualitdtsicherungsmitarbeiter ah jo oiso in dem bereich

A: und ahm wie wir die anzahl ihrer mitarbeiter die sie bendtigen festgestellt

B: ja das ist in der hauskrankenpflege ein bisschen schwierig im gegensatz zur stationdren bereich wo es einfach
stellenpldne gibt die aufgrund der bettenanzahl bzw der pflegegeldstufen die den belag darstellen des klingt jetzt
so technisch ist aber so berechnet wird gibts einen eindeutigen schliissel wie viele mitarbeiter ich in welcher
qualifikation brauch wie viele mitarbeiter ich liberhaupt dahaben darf. im mobilen bereich ist das leider ganz
anders hier gibt es keine zugrunde liegende personalbedarfsplanung da gibt es leistungsstunden die mit dem
fonds soziales wien verhandelt werden jéhrlich wir haben leider bis dato fiir dieses jahr noch keine zahlen weil
einfach die fliichtlingsbetreuung beim fonds soziales wien die letzten monate ein wenig im vordergrund
gestanden ist es hat auch der fonds soziales wien auch jetzt erst sein budget fiir dieses jahr gekriegt jetzt hiangt
das ein wenig hinter her und das macht die ganze sache natiirlich schwieriger weil die mobile betreuung ist sehr
ein dynamisches geschéft das heifit ah es kommen sehr schnell leute weg wenn jemand ins krankenhaus kommt
ins pflegeheim kommt erfahren wir das moglicherweise einen tag vorher wenn iiberhaupt vielleicht auch
minuten vorher und damit ah entfallen uns betreuungsstunden die wir auch nicht mehr abgegolten kriegen ah des
heif3t die betreuung ist mehr oder weniger ab den darauffolgenden tag zu ende auch wenn wir jetzt mitarbeiter
natiirlich aufgrund der dienstplangestaltung und der gesetzlichen vorgaben die wir haben alle mitarbeiter miissen
zwei wochen im vorhinein den dienstplan wissen wo sie um welche zeit wo sein miissen bei welchen klienten
und wenn hier jetzt ein klient rausféllt haben wir zwar einen mitarbeiter dort eingeteilt kdnnen es jedoch nicht
weiterverrechnen und der kann dann auch nicht dort hingehen klar denn wenn niemand zuhause ist darf er die
wohnung nicht betreten also insofern ist das ein sehr sehr dynamisches geschift tagesabhingiges geschift und
damit von der planung her sehr sehr schwierig es ist auch so wenn man keine stunden mit dem fonds soziales
wien ausgemacht hat wie viele leistungsstunden soll man jetzt fiir den fonds soziales wien vorritig halten
vorritig halten nicht wissend ob sie auch ausgeschopft werden das ist ndmlich das zweite krux an der geschichte
ahm dann kann man eigentlich auf gar nichts seine personaldaten aufhéngen bis auf eine gewisse
retroperspektive planung okay das man schaut wie war die auslastung letzte woche vorletzte woche wie ist die
geplante auslastung fiir die néchste woche ah nur das stellt natiirlich keine basis fiir den rekrutierungsprozess da
ah denn auch wenn ich eine stelle ausschreib ich hab sie ja nicht innerhalb von einem tag besetzt oder zwei tage
besetzt sondern das dauert ja alles und ich kann hier keine hire and fire politik betreiben dann hétt ich
irgendwann eine sehr geringe mitarbieterzufriedenheit das heif3t es ist ein eiertanz und des héngt sehr sehr viel
vom bauchgefiihl ab es hingt sehr sehr viel von einem gewissen gesunden menschenverstand ab weil natiirlich
die kolleginnen die fiir die koordination der mitarbeiter zustindig sind auch an den fsw melden miissen wenn sie
freie personalkapazitdten haben das sind die sogenannten kapazitdtsmeldungen das heiflt dann weif3 der fonds
soziales wien okay der samariterbund konnte stunden iibernehmen ah jo des heif3t aber nicht das wir stunden
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kriegen denn das melden alle vereine ah und wer die stunden kriegt obliegt einerseits dem klienten weil der
klient kann wunschvereine angeben ah obliegt aber auch der case managerin die dort ist also da gibts keine
steuerung das es heiffit am montag miissen alle einsédtze an den sameritarbund gegeben werden am dienstag
miissen alle einsdtze an die caritas gegeben werden das gibts nicht das ist immer so ein bisschen ein ah ja ein
zufallsspiel das heifit man kann jetzt einerseits zu viel personal im vorat haben damit man viele
kapazititsmeldungen geben kann und hofft darauf das man stunden kriegt wenn man aber keine stunden kriegt
kommt irgendwann die geschiftsfiihrung und fragt einen ob man wahnsinnig ist weil natiirlich die
personalkosten laufen man kann auch sagen okay man hélt das personal ein bisschen knapper dann kann man
aber widerrum keine kapazitidtsmeldungen geben und man kriegt auch wiederrum keine stunden aber die
geschiftsfilhrung ist gliicklich weil nicht zu viel personalkosten anlaufen aber man hat natiirlich auch keine
wachstumschance oiso im endeffekt ist es eh wurscht wie man tut den im endeffekt ist es falsch ah ja das ist es.

A: und welche mafinahmen haben sie sich zugrunde gelegt um mit diesen schwierigkeiten trotzdem
zurechtzukommen

B: ahm jo ums grofer die berufsgruppe umso leichter ist es wir haben ca 150 160 ist natiirlich eine grof3e
berufsgruppe und wenn man da jetzt zu wenig stellen hat und die mehrstunden auf alle gleichméBig verteilt ist es
fiir den einzelnen nicht so tragisch und jeder mitarbeiter freut sich iiber mehrstunden weil das heifit auch ein
bisschen mehr geld. das problem ist die berufsgruppe der hauskrankenpflege weil ich hier nur 34 mitarbeiter
habe oiso wenn ich vollzeitdquivalente rechne als 34 vollzeitiquivalente bei der heimhilfe sind 140 150 kopfe
und bei der hkb reden wir so um 34 vollzeitdquivalente sie wissen was vollzeitdquivalente sind da ist die gruppe
viel kleiner und iiber ganz wien verteilt und da sind die mitarbeiter in bezirken beheimatet und haben dort ihre
stammklienten und sind natiirlich wenig amuset wenn es dann heif3t nein jetzt bist du nur am vormittag da und
am nachmittag hilfst in einen anderen bezirk aus ja bei uns ist es momentan so das ich eine enge absprache
einerseits mit der geschéftsfiihrung hab die nicht immer alle probleme wirklich versteht ja weil es ist auch nicht
aufgabe der geschiftsfiihrung hier spezialist in diesem feld zu sein ah und eine sehr sehr enge absprache mit den
teamleitungen zu haben ah einerseits zu schauen dass man einerseits so viel personal hat das sich die teamleitung
in gewissen bereichen bewegen kann auch in kapazititsmeldungen und das sie einen einsatz wiedermal dazu
nehmen kann aber auch im auge zu haben das wirtschaftliche nicht zu viel personal zu haben wenn die
auslastung nicht wirklich gesichert ist und das ist sie im [.] bereich nie ah insofern es ist einfach ein
bauchgschicht es gibt kein berechnungsmodell in welchem ich eingebe soviele klienten und stunden habe ich
und das spuckt mir aus so und so viel betreuer brauch ich in den qualifikationen gibts ned. es gibt keinerlei
plannungssicherheit und das ist halt ah gschicht und was halt schwierig ist ich glaub da werden sie mit einer
frage noch draufkommen ist der rekrutierungsprozess iiberhaupt im bereich der hkb nehm ich an

A: sie konnen aber auch gleich weiterreden

B: naja die schwierigkeit ist jetzt hab ich zum beispiel stellen frei und habe vom schliissel her zu viele
pflegehelfer und zu wenig diplomierte ergo muss ich diplomierte aufnehmen die schwierigkeit ist das die
hauskrankenpflege fiir viele kolleginnen der gesundheit und krankenpflege ned unbeingt ein sehr attraktiver job
und es bedarf hier einer gewissen grundeinstellung das mich das fasziniert das ich sag das mochte ich machen
das ist eher ein bruchteil wenn man sichs jetzt anschaut ich unterricht auch im bachelorlehrgang in der
gesundheit und krankenpflegeschule auf dem fh campus wenn ich da pro jahrgang ein zwei leute habe die sagen
kann ich mir irgendwann vorstellen ist es viel das heifit es ist die attraktivitdt sehr gering punkt zwei kann ich
den leuten nicht sehr viel bieten weil ah wir eine nonprofit organisation sind ah wir ah die bezahlung der
leistungsstunden mit dem fonds soziales wien aushandeln miissen ah hier hat jede organisation in wien einen
anderen tarif obwohl die gleiche leistung erbracht wird und der fonds soziales wien interessiert es die stunde so
billig wie mdglich zu kaufen klar agiert ja auch betriebwirtschaftlich das heifit ich kanns mir nicht leisten liber
zahlungen hineinzugehen ich kanns mir nicht leisten mit groBartigen goodies hineinzugehen was ich nicht alles
biete weil es ist einfach das geld nicht mehr. das mit was ich punkten kann ist arbeitsklima mdgliche flexibilitdt
auf wiinsche eingehen ahm ist so ein bisschen fort und weiterbildungsmoglichkeiten wobeis im sinne der
weiterbildung is weniger is eher der fortbildung is weniger in der aus und weiterbildung denn weiterbildung sind
langwirige konzepte auch mit finanziellen kosten wo die finanziellen kosten widerrum schwierig sind auf die
beine zu stellen das heif3t ich bin unattraktiv und ich bin aulerdem unattraktiv weil ich keine nachtdienste habe
und es fehlen die nachtdienstzulagen ich hab keine groBartigen infektionszulagen oder intensivzulagen die auch
ein sehr grofer gehaltsbestand sind in der pflege fehlt mir auch das heif3t finanziell is ned wirklich attraktiv und
von den dienstformen her vor allem wenn man hohere wochenstundenverpflichtungen hat das heifit ab 30
wochenstunden miissen die mitarbeiter zumeist geteilte dienste machen dass heifit von der friih bis zu mittag und
am abend nocheinmal und dazwischen haben sie ein loch. das muss ich machen den in der pflegehilfe jetzt
schwenken wir ein bisschen ab denn in der pflegehilfe habe ich nicht so viele fiilleinsétze die ich zwischendurch
reingeben kann wo die klienten jetzt titigkeiten brauchen die zeitunabhéngig sind das meiste sind sehr
spezifische tatigkeiten zu gewissen zeiten das heiflt in der friith das aufstehen wo sie hilfe brauchen mit fiirhstiick
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und allem drum und dran dann brauchen sie nichts und dann zu mittag hilfe beim einnehmen des mittagsessen
beim zubereiten und am abend brauchen sie wieder hilfe aber dazwischen hab ich ein loch und die pflegehilfe ist
zu wenig qualifiziert als das ich da fiilleinsétze hab wie bei den diplomierten die dazwischen medikamente
einschachteln gehen fachaufsicht agenten iibernehmen kann beschwerden abarbeiten also das kann ich einer
diplomierten geben aber keiner pflegehilfe von seiner kompetenz her das heifit es ist méBig attraktiv das
arbeitsumfeld das heifit somit stehen wir vor einer problematikd es rekrutingsprozess das heifit ah was kann ich
den leuten groBartig bieten das heilit die menschen die ich anspreche ist eine kleine gruppe weil es miissen
welche sein die sagen ja ich wiirde gerne teilzeit arbeiten wegen kinderberteuung und sonstiges ahm jo mir ist
des geld nicht so wichtig weil mir steht die art der betreuung im vordergrund aber das sind so altruistische
einstellung sag ich jetzt einmal die leider gottes nicht wie verbreitet san und dann gibts natiirlich viele anbieter
die sich um die kleine gruppe an diplomierten kollegen und kolleginnen streiten (verstandlich) ah ja

A: gibt es auch spezifische anforderungen im bezug auf den ausbildungshintergrund usw. die sie an ihre
mitarbeiter stellen?

B: jein sag ich jetzt einmal an sich reicht mir das diplom fiir gesundheits und krankenpflege oder halt die
abgschlossene pflegehilfeausbildung aber es gibt schon ein paar spezifika ich brauch schon kollegen kolleginnen
die eher ein selbstsicheres auftreten haben die auch selbstsicher sind von ihren handlungen her ah weil sie sind
allein beim klienten da gibts kein team was man fragen kann da kann i ned sagen geh kollegin schau dir das kurz
mal an ich muss alleine eine entscheidung treffen insofern hat eine erfahrung einen gewissen positiven
nebeneffekt. erfahrungswissen. ah ah und was auch ist das bei uns eigentlich nahezu 100 prozent der
diplomierten sehr sehr sattelfest sein miissen im eigenverwantwortlichen tatigkeitsbereich das heif3t
pflegeplanung patientenberatung ahm ah auch also anleiten von anderen berufsgruppen iibertragung von
verantwortung ah weil jede diplomierte die drauflen ist muss das fiir ihren klienten fiir ihren bereich fiir den sie
zustandig ist eigentlich libernehmen das heif3t ah des is leider gottes ein problem das wir haben im bereich der
diplomierten gesundheits- und krankenpflege dass gerade dieses wissen iiber den eigenverantwortlichen
tatigkeitsbereich ah sukzessive beginnt erst ahm berufsimanent zu sein ah dieser ganze pflegeprozess diese ganze
dokumentation ist 1977 mit dem gokg gekommen und all diese kolleginnen oder viele dieser kolleginnen die
davor ausgeblidet wurden haben es in der schule noch nicht gelernt und bis dann dieser prozess tatsdchlich fuf3
gefasst hat in der praxis und tatsdchlich umgesetzt worden ist hats noch gute zehn jahre gedauert ahm dadurch
haben wir es immer wieder grad bei élteren kollegen kolleginnen die dann auch gerne in die mobile pflege gehen
weil sie berufserfahrung haben weil sie was anderes sehen wollen weils vielleicht das geld nicht mehr so
ausschlaggebend is weil sie eben eigenstindig arbeiten wollen haben oft das problem das sie gerade in dem
bereich den wir jetzt tatsdchlich brauchen den eigenverantwortlichen tétigkeitsbereich nicht wirklich sattelfest
sind sie fiihlen sich sattelfest in der grundpflege im medikamenten einschachteln im doing was ich auch im
stationellen bereich dauernd habe aber weniger im bereich der dokumentation ah warum ist das so ah grad weil
sehr hdufig auch im sationdren bereich wo auch erfahrung gesammelt werden es ist oft diese verantwortung der
dokumentation ned immer und alle gleich verteilt ist und weil es gewisse personen gibt die sagen das mach ich
gern und das mach ich fiir alle weil ich weill du machst es nicht gerne das ist natiirlich kontraproduktiv denn
dadurch lernt der jenige nicht und sagt sich na super toll brauch das nicht machen und gfreit sich aber wenn er
sich dann verdndern will sag ich jetzt grad bei uns ist das ein knockout kriterium wenn das nicht passt

A: weil dann an kompetenz fehlt

B: weil eine wichtige kompetenz fehlt und ah einfach dieses nachschulen dieser kompetenz an enorme
zeitressourcen verschlingt und man nicht weifl ob man im endeffekt erfolgreich ist.

A: und werden auch vom fsw gewisse kriterien an das personal gestellt

B: nein wir haben vom fsw gewissen qualititsaudience wo aber nicht die personen an sich oiso die die ahm die
leistungserbringer die kollegen an der front beurteilt werden sondern eher das management im sinne der
vorgabedokumente der pflegedoku der einschulung also eher managementskills ahm der fsw ist insofern
tiberpriift die leistung beim klienten das er in die doku reinschaut ob die korrekt gefiihrt wird den kunden befragt
ob er zufrieden ist ob es irgendwelche probleme gibt ah ja i mein dass ich fiir den job tiberhaupt emapthie
mitbringen soll ist logisch aber das ist wurscht ob ich jetzt hier arbeite oder auf der station oder sonst irgendwo
oiso es ist nichts aufergewohnliches eben bis im bereich der diplomierten dieses fit sein im
eigenverantworlichen titigkeitsbereich und a gewisse selbststidndigkeit im arbeiten und a gewisses
selbstbewusstsein auch im auftreten bei klienten

A: ah okay ja ahm und jetzt konkret sie wissen wenn sie jetzt sagen sie wissen das sie jemanden rekrutieren
miissen fiir eine position welche wege gehen sie um bewerber zu motivieren also wo
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B: also einerseits haben wir beim ams ausgeschrieben was zu 90 prozent 99 oder fast 100 prozent zu vergessen
ist aber es ist halt ein weg sag ich jetzt einmal aber die leute sag ich jetzt einmal die iibers ams kommen das ist
jetzt sehr bose formuliert und ich ersuche das jetzt nicht wort fiir wort zu zitieren aber es hat einen grund das
beim ams sind also die sind ah ah also 50 prozent von denen melden sich gar nicht also das heift vom betreuer
sie sollen sich bei uns melden ah und die restlichen 45 prozent ah sind einfach beim ams weil sie wissensdefizite
haben weil sie korperliche defizite haben weil sie nicht heben kénnen oder sonst irgendetwas und das ist
natiirlich in der extramoralen noch einmal schwierig weil ich hab im stationéren bereich keine patientenlifte und
nicht immer pflegebette ich bin allein und kann ned sogen kollegin bitte hilf mir jetzt denn ich muss jemanden
rausmobilisieren hm ah man steht alleine und dann iiberleg dir mal wie du tust dass du den 100 kilomann aus
dem bett in den rollstuhl riiberbringt ist so ah und dadurch wenn da jetzt jemand kommt mit problemen im
gelenksapparat im skelettapparat ah ch d4dhm joo &h wird auch bei uns an seine grenze stof3en und hat nicht
wirklich sinn. ah ja wir habens einerseits ausgeschrieben auf der homepage da hats ein bisschen eine resonanz
gegeben denn wenn die menschen suchen schauen sie sich schon auch die homepage an die besten erfahrungen
haben wir gemacht durch mundpropaganda ist vor allem ein ein ein beliebtes mittel im phillipinischen und
tunesischen clique in dieser community also da kann man meisten recht gut leute rekrutieren durch
mundpropaganda ah ahm das ist an sich der sicherste weg. wir haben probiert stellenanzeigen zu schalten die
horendes geld kosten ahm wo ich sag der riicklauf ist aber méfBig ahm man kann auch in gewissen
pflegezeitschriften schalten nur auch das kostet relativ viel geld und hat eine sehr lange vorlaufzeit und okay
wenn ich sage jetzt plan ich eine fithrungspositon im néchsten dreiviertel jahr zu besetzten dann macht es sinn
bis das dort ist bis die nidchste aussgabe erscheint die leute das lesen dann ist nochmal die bewerbungsfrist geben
das ist aber nichts was schnell funktioniert ja also einerseits mundpropaganda die schwierigkeit ist ein bisschen
die im bereich der hkb das es schwierig ist direkt an ausbildungsstétten heranzurteten sonst wér das ja ne super
moglichkeit das man direkt inseriert aber im bereich der mobilen pflegebetreuung ist es schon sehr schwierig das
es angenehm ist wenn die leute schon ein bisschen erfahrung haben und die leute sich leichter tun wenn sie
erfahrung haben und ned direkt frisch von der ausbildung kommen denn vieles ist einfach erfahrungswissen und
das lernt man in einer dreijdhrigen ausbildung halt nicht so an problemen ah ja ansonsten is auch momentan fiir
mich guter rat teuer ahm wie man es am besten angehen konnte ich hab auch momentan offene stellen aber
irgendwie hm hab ich noch nicht das goldene ei gefunden das ich sage das ist der rekrutierungsprozess das ist
der weg der 100 prozent erfolgsversprechend ist und immer funktioniert ja es ist ein bisschen keine ahnung ich
wiird sagen it depends on es hingt einfach von wahnsinnig vielen faktoren ab jetzt zum beisipiel ende mai
verandern sich viele leute weniger weil sie schon sommerurlaub gebucht haben und sagen nee das halt ich jetzt
noch durch denn wenn ich mich jetzt verdndere kann ich moglicherweise den sommerurlaub den ich schon
gebucht habe nicht nicht nicht antreten das heif3t ich schau denn im september das heif3t so klassische zeiten fiir
veranderungen sind eher dann im september also nach der sommerurlaub zeit und ah mh dann eher nach
weihnachten so janner februar da beginnen die leute dann auch wieder zu schauen [also] ich wiird sagen es ist
eher ein bisschen saisonell auler wenn man ans ams geht aber da ist die trefferquote vom ams ist erschreckend
gering

A: okay ahm und welche griinde motivieren sie dazu selbst in ihrem unternehmen personal zu suchen und nicht
irgendwie externe personalagenturen zu beauftragen

B: hm ist eine gute sache aber fiir die stelle einer normalen diplomierten halte ich den aufwand und die kosten
eigentlich die dahinter stehen fiir ein bisschen zu hoch ah und des ist auch natiirlich ein bisschen eine geschichte
natiirlich kann man einen headhunter beauftragen da zu suchen aber ja ich mach mir schon gerne selbst ein bild
von der person natiirlich krieg ich sie dann auch nochmal ah vom headhunter vorgestellt etc etc aber den
headhunter muss ich auch zahlen sag ich jetzt einmal aber wér vielleicht eine moglichkeit sag ich jetzt einmal
einen anderen weg zu gehen ist eine gute idee konnten wir einmal probieren zwei diplomierten stellen
auszuschreiben und der headhunter soll sich graue haare wachsen lassen jo weil der kriegt ja meisten eh nur ein
erfolgshonorar wenn die stelle besetzt ist jo jo das ist eine gute idee jo konn ma machen (vielleicht wird’s zum
ausprobieren) lach

A: ja jetzt angenommen sie haben den geeigneten kandidaten fiir eine vakante stelle gefunden welche elemente
sind im arbeitsvertrag noch vorhanden was sind so die kernpunkte die im arbeitsvertrag festgelegt werden
[29:20-29:30]

B: ausgelassen die meisten wollen 38 wochenstunden machen weil es auch um den verdienst ah geht vielen ahm
ist als im extramoralen bereich schwierig ist auch fiir uns schwierig zum einteilen ahm insofern sind wir immer
froh wenn jemand kommt und sagt ich mdchte 25 oder 30 stunden arbeiten ist in der realitét halt nicht sehr
héufig gegeben ah was noch drinnen ist und das ist bei uns drinnen das einsatzgebiet ist ganz wien also das ist
nicht beschrénkt auf einzelne gebiete weil dadurch dass die stunden einfach so so unregelmifig sind oder nicht
auf regionen zugeteilt kommen sondern es einfach einmal hab ich in der region mehr stunden einmal in der
region brauch ich eine gewisse flexibilitdt beim personal das ich schon auch bei bedarf verschieben kann wenn
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es das arbeitsaufkommen verlangt man tuts eh nicht gerne weil die leute die die mitarbeiter daugt es nicht so sehr
den kunden daugt es nicht so sehr wenn sie jetzt plotzlich neue gesichter haben eh klor aber jo bevor ich leute
kiindige und fiir eine andere region wieder einstelle sag ich jetzt einmal ist es gescheiter jemand behélt seinen
job und wechselt region kommt gelegentlich vor [30:56-31:20]

A: ahm und welches gehaltsschma verwenden sie
B: den baks aus dem kollekitvvertrag der sozialwirtschaft dsterreich

A: ahm zu beginn haben sie den fsw angesprochen und ich wiirde da gern noch nachfragen in welchem
vertraglichen eben der samariterbund zum fsw steht

B: wir sind eine anerkannte einrichtung das heifit im endeffekt geht es darum das wir geforderte leistungsstunden
vom fsw bekommen insofern ist es ein vertrag das heif3t der fsw priift einrichtungen die sich dafiir bewerben ob
sie entsprechende giitekriterien haben ob sie die leistung entsprechend erbringen entsprechende
personalausstattung haben entsprechendes management haben und wenn das alles passt kriegt man einen vertrag
mit dem fsw und wenn man pflege und betreuung braucht und das beim fsw meldet dann kann der fsw diese
geforderten einrichtungen oder anerkannten einrichtungen zur betreuung zur leistungserbringung heranziehen
oder zieht sie heran ja das ist es im endeffekt

A: versteh ich das dann richtig die kunden wenden sich in erster linie zum fsw
B: genau ja

B: ja ist in wien ein spezifikum weil wien diesen fsw fonds soziales wien hat und ist in anderen bundeslénder
anders wo wo sich der kunde direkt an den trdger wendet an die leistungserbringende organisation und die
leistungserbringende organisation dann auch die gesamtrechnung stellt und der kunde das dann bei der gemeinde
einreicht zur forderung ahm in wien ist der weg so kunde braucht leistung geht zum fsw fsw geht hin macht
einen kontrollbesuch sagt welche leistung er bewilligt sagt wie viel es dem kunden kostet und beauftragt dann
eine organisation diese leistung zu erbringen wir rechnen mit dem fsw ab und der fsw ah stellt dann die rechnung
an den klienten [okay] also es ist umgekehrt als in den bundeslédndern also insofern der vorteil wir haben kein
problem mit sdumigen zahlungen weil das ist in fsw sein problem wir bekommen die leistungsstunden
vorfinanziert egal ob der fsw von seinem kunden das geld sieht oder nicht ah das ist der vorteil andereseits man
hat halt weniger personlichen einfluss auf die leistungsstunden die man kriegt ah man ist abhéngig das der fsw
einem etwas zuteilt ihm ein stlicken vom kuchen gibt ahm wenn ich in der freien marktwirtschaft bin ah dann
kommt es halt auf meine pr an auf meine leistungen die ich erbring die leute sagen samariterbund ich hab so
einen tollen eindruck von dir bitte komm jetzt und betreu uns das brauchen wir in wien jetzt weniger machen
weil wir die stunden vom fonds soziales wien kriegen ja

A: und auf was fiir einen zeitraum werden diese stunden vergeben

B: unbeschrinkt solange der kunde es braucht wenn er sich verschlechtert wenn er mehr braucht dann miissen
wir eine stundenanforderungen schreiben also eine begriindung warum mehr stunden notwendig sind und das
priift der fsw und bewilligt es oder nicht

A: in wie fern ist eine langfristige personalplanung mdglich

B: und im bezug auf die personalfrist ah personalplanung ist dann langfristig eigentlich nicht moglich weil die
stunden wie sie am anfang gesagt haben ja stark variieren naja ja klar wir haben alles unbefristete vertrdge und
wir miissen schauen das wir uns da durchlabrieren sag ich jetzt einmal denn ich kann heute nicht sagen wie es
néchstes monat aussieht wir konnen nédchstes monat ein minus haben von 1000 hkp stunden oder 400-500 hkp
stunden kann sein wir kdnnen aber auch ein plus von 600 hkp stunden haben ich weil} es nicht ich kann es nicht
planen ich kann es nicht sagen ich weil3 es nicht ja lach

A: und welche konkreten anforderungen stellt der fsw an die dienstleistungen die die organisation erbringt es
sind jene aufgaben zu erledigen oder von der anfahrtszeit oder

B: ja im grunde ist die anfahrtszeit in der stunde inkludiert das zahlt der klient mit ah wenn langere
anfahrtszeiten kommen dann ist das oberhead der organisation das heifit wir miissen das overhead zahlen
ansonsten was stellt ah kundenbefragungen oder auch pflegevisiten gibt wo man reflektiert oder auch mit den
kunden gemeinsam fragt wie zufrieden ist er mit der leistungserbringung natiirlich kontrolliert wird durch die
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organisation selbst das es ein qualitdtssicherndes instrument gibt er stellt natiirlich verlangt er die entsprechnde
dokumentation und sagt sonst nur bei dem klienten ist die und die leistung zu erbringen

der fsw gibt sehr genau vor wann die leistungen zu erbringen sind ist es in der frith am abend und teilweise auch
sehr genau mit uhrzeiten und dann wird es fiir uns ganz schwierig

B: wenn ich selbst flir meine leistungen verantwortlich bin das heifit ich mach eine pr und stell im vorhinein
personal ein wenn die nachfragen dann kommen dann hab ich es in der eigenen hand so hab ich gar nicht in der
hand

B: ich nehme personal auf aber es ist nicht gesichert das ich dann einsétzt krieg das heifit ich nehme auf verdacht
personen auf jo aber was ist wenn ich dann keine entsprechnde einsdtze bekomm soll ich die dann wieder
kiindigen was tun wir jetzt hire and fire wie wir es brauchen geht irgendwie nicht

B: nur das kann man natiirlich auch nicht fahren denn man braucht eine gewisse personalkoniutitit fiir die
qualitét fiir die beziehungsarbeit ich kann heute nicht jemanden anderen hinschicken als morgen da wird der
kunde irgendwann sagen naja ich will ein und dieselbe person haben und mir reichts eh schon wenn die frei hat
das wer anderes kommt aber nicht dreimal in der woche ein anderes gesicht haben
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Transkription des Interviews
A: welche position haben sie hier in der organisation inne und welchen ausbildungshintergrund bringen sie mit?

B: ja ah i bin prokurist und leitung fiir personal und organisatiorische abwicklung nennt sich das dann noch ah
das heif3t die ganzen abldufe ah wir haben so drei hauptabldufe kernprozesse ah und von fiir einen kernprozess
bin ich auch hauptverantwortlich sprich von auftragsannahme bis hin zur abrechnung und da bin ich zustindig
das die abldufe alle funktionieren ah die qualitét der arbeit passt ah und in kope verbindung mit meiner position
ist leitung fiirs personalwesen ah bin ich auch dafiir zustindig das geniigend und ausreichend qualifiziertes
personal da ist um diese ablidufe auch zum leben zu bringen von meinem hintergrund her ich hab ah hak
ausbildung war dann im omv konzern tétig mehrere jahre im erdgasbereich auch im finanzbereich war bei der
griinen bei der econ gas einer von wenigen wo man von null auf hundert den grohandel des erdagases neu
strukturiert haben nach einiger zeit ah ja hab ich mich dann nach was anderen umgeschaut weils fiir mich zwar
spannend war ich hab irrsinnig viel gelernt aber irgendwie wars fiir mich nicht so die erfiillung fiir einen
aktienkurs letztendlich zu arbeiten ich wollt irgendwie etwas das einen gesellschaftlichen mehrwert hat bin dann
hier gelandet und hab dann auch noch beleitend eine masterausbildung gemacht management und soziale
innovationen ahm und ja das hat das ganze dann irgendwie abgerundet und mich noch mehr in die
sozialwirtschaft hineingefiihrt weil es doch auch anders ist als erdgashandel sagen wir mal so

A: stimmt ja dann hitt ich ein paar fragen wie der rekrutierungsprozess ablduft zum einen wie wird die anzahl
der notwenidgen mitarbeiter festgestellt?

B: also ah die bedarfserhebung das liegt zum einen auf der einen seite wir sind so strukturiert wir haben eine
einsatzleitung die verplant die ganze touren also wir sind in der hauskrankenpflege titig wir haben eine gewisse
anzahl an kunden die wir tdglich oder mehrmal téglich durch heimhilfe oder diplomierte krankenschwestern
pflegehelfer besuchen und dort betrduen und das kriegen wir vermittelt von der stadt wien das heifit die
personalplanung beginnt eigentlich schon mit den verhandlungen einmal im jahr gibt es verhandlungen mit der
stadt wien wo wir vereinbaren wie viele stunden wir in etwa die stadt wien von uns als organisation sich vorstellt
und uns vermitteln mochte das ist einmal der erste anhaltspunkt weil wir dann wissen das wir so und so viele
stunden heimhilfe haben und das bedeutet das wir so und so viele mitarbeiter dafiir brauchen wiirden ahm
parallel dazu zu dieser groben planung haben wir auch verschiedene auswertung das eine ist das ich schau wie
stark sind die mitarbeiter ausgelastet die wir schon im betrieb haben wenn ich sehe dass hier die die auslastung
steigt und steigt dann ah ist es wahrscheinlich ah noch mehr notwendig hier neues personal zu bringen und auf
der zweiten seite weil wir ja sehr abhiingig sind denn wir haben hier eine eins zu eins situation wenn der kunde
zuhause ist dann kann ein mitarbeiter zu dem nachhause und den betreuen wenn der ins krankenhaus kommt
dann hat der mitarbeiter dort ah kann er dort nicht hingehen und was machen ohne das der kunde dort ist also ah
das heift es gibt sehr viele wechsel das heifit wir miissen sehr stark aufs eigene personal schauen und auf der
zweiten seite auf die kundenentwicklung und da haben wir eine sogenannte kundenbilanz wo ich wochentlich
sehe wie viele neukunden haben wir bekommen und wie viele kunden sind vielleicht in ein heim gewechselt
oder haben die betreuung aus einem anderen grund ah beendet und dann bekomm ich auch ein gefiihl aha wie
entwickelt sich die auftragslage das eine und das zweite ich sehe wie die auslastung der eigenen mitarbeiter
ausschaut das sind so die zwei hauptinstrumente und ah vom recruiting haben wir verschiedene kanile iiber
unsere homepage ist das meiste wo sich die kandidaten melden wir haben kooperationen mit dem ams und dem
waf und wir haben auch ein eigens bildungszentrum wo wir zwei berufsgruppen selber ausbilden konnen also
den beruf heimhilfe und pflegehilfe bilden wir in unserem berufszentrum selber aus und das sind ausbildungen
das vom waf und vom ams mitfinanziert werden das heif3t da zahlen wir zwar einen groflen teil selber und der
neue mitarbeiter verpflichtet sich dann eine gewisse zeit dann auch hier zu arbeiten hat dann aber eine
ausbildung fiir die er nichts bezahlt und hat dann anschlielend gleich einen job und ah so decken wir zum
beispiel fast den ganzen bedarf an heimhilfe mitarbeiter den wir brauchen ah durch eben diese kurse der eigenen
ausbildung im hauskrankenpflegebereich ebenhaben wir mehr bedarf weil generell dieser markt mehr wichst das
heiflt da konnen wir nicht nur den bedarf mit der eigenen ausbildung decken das heifit wir haben annoncen und
kooperationen mit personalleasing firmen die einfach fiir uns such und ah ja das sind so die hauptzweige da mal
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A: ahm sie haben vorhin das kurz angesprochen mit der stadt wien (ja) konnen sie (ja) mir das nocheinmal
genauer erldutern was das fiir sie als organisation bedeutet?

B: ja also das funktioniert in wien so wenn ein mensch unterstiitzung zuhause braucht meldet er sich bei der stadt
wien beim fonds soziales wien der schickt seine eigenen mitarbeiter mal vor ort und die erheben was ist daort
notwendig was wird dort gebraucht und die organisieren dann eine organisation wie uns das rote kreuz hilfswerk
oder wie sie alle heilen und vermitteln quasi den kunden und die betreuungsorganisation zusammen ah und ab
dem zeitpunkt iibernehmen wir dann die betreuung nach den vorgaben die uns die stadt wien gibt warum nach
den vorgaben weil die meisten kosten auch von der stadt wien getragen werden im schnitt zahlt der kunden
zwanzig prozent der kosten selber die es ausmacht und achtzig prozent zahlt die stadt wien das heifit wer zahlt
schafft an das heif3t das die stadt wien dann auch gewisse vorgaben gibt und sagt okay der kunde braucht drei
mal téglich eine stunde eine hauskrankenpflege weil der ist bettldgerig oder ein anderer kunde braucht jeden
zweiten tag nur eine heimhilfe das jemand kommt und dann im haushalt unterstiitz das ist einmal rein prinzipiell
wie das system funktioniert wir als organisation miissen alle fiinf jahre als status als anerkannte einreichung neu
einreichen bei der stadt wien das heifit alle fiinf jahre gibt es einen anerkennungsprozess und wenn wir eine
anerkannte einrichtung sind dann bekommen wir eben auftridge und von jahr zu jahr schauts dann so aus das wir
dann in verhandlungen mit der stadt wien sind wo die stadt wien sagt okay wir schiitzen das es so sein wird das
in dem segment heimhilfe dann so und so viele stunden gibt dafiir haben wir fiir eure organisation dann
vorgsehen das es fiir eure organisation dann so und so viele stunden in dem segment siehts so aus in dem bereich
schauts so aus das wird dann verhandelt auf der zweiten seite verhandeln wir auch den preis pro stunde mit der
stadt wien ahm und ah wenn das wird dann quasi vereinbart und dann bekommen wir in der regel so in etwa die
stunden die wir mit der stadt wien vereinbart haben manchmal haben wir vielmehr stunden weil einfach der
markt tiberdurchschnittlich wichst oder mehr als die erwartungen einfach gegeben haben und manchmal kriegen
wir auch a bissal weniger stunden weil es einfach a bissal einen riickgang gegeben hat die statistiken wie man
den bedarf erhebt ja durchschnitte sind iiber mehrere jahre und dann kann man nicht jahr fiir jahr hundert prozent
planen das heifit wir vereinbaren mit der stadt wien eine generelle anzahl an stunden fiir heimhilfe und fiir
haushalts und krankenpflege und daraus kann man dann ableiten wenn wir so und so viele stunden heimhilfe
jetzt haben brauchen wir so und so viele mitarbeiter heimhilfe um diesen bedarf zu decken das heifit das ist der
erste schritt fiir die personalplanung und was dann auch in die budgetierung hineinkommt

A: und welche herausforderungen sehen sie wenn sie so an der schnittstelle stehen zwischen kunde und der stadt
wien

B: ja da gibts schon herausforderungen zum einen weil teilweise erwartungen vom kunden da sind die vielleicht
nicht ah ja da werden erwartungen geweckt in gespridchen mit der stadt wien die in der praxis dann nicht so
hundertprozentig funktionieren beispiel wenn zum beispiel jemand sagt es wird um punkt neun jemand bei ihnen
sein unsere mitarbeiter sind mit den 6ffentlichen verkehrsmittel unterwegs und da kanns schon mal zehn nach
neun sein ah und das jemand bitter bose anruft es ist schon fiinf nach neun und es ist niemand da das ist einmal
rein von den abldufen her eine herausforderung und was die planung angeht ah ist es eine herausforderung ist es
so wir vereinbaren das mit der stadt wien aber letztendlich obs wirklich so eintrifft das wir die stunden so
bekommen gibts keine garantie das heift wir miissen stindig monitoren das heifit wir haben monatlich eine
vorschau das heifit wenns jetzt so weitergeht dieses jahr wo enden wir am ende des jahres wir sind dann auch
stindig am austausch mit dem fsw und sagen ah wenns jetzt so weitergeht bedeutet das das wir jetzt so und so
viele stunden weniger haben oder mehr haben ah und ah zum beispiel ah letztes jahr waren wir in einem bereich
schon sehr stark was die stunden angeht und dann hats geheiflen ihr kriegts jetzt keine neuen stundensétze mehr
denn das ist fiir die personalplanung schwierig denn wir haben schon viele stunden geleistet und haben den
personalstamm erhoht um diese stunden zu leisten und dann waren auf einmal hats geheiflen so ab jetzt gibts
keine neuen einsitze mehr ich hab aber personal gehabt ah um ah mit dieser auslastung weiterzufahren wenn ich
keine neuen einsitze bekomme bedeutet das nicht stillstand sondern es geht zuriick denn es sterben kunden die
wir betreuen a oder sie kommen in ein heim oder der allgemeine zustand verbessert sich und sie brauchen
weniger betreuung das heifit wenn wir keine neuen einsétze bekommen bedeutet das in wahrheit das wir
schrumpfen in dieser dienstleistung und das bedeutet wiederrum fiir die personalplanung schwierig da wir vorher
zugeschiittet wurden an arbeit und um das zu bewerkstelligen an arbeit haben wir personal gebucht und
aufgenommen und dann heifits auf einmal keine neuen einséitze mehr dann haben wir zu viel personal gehabt
also das sind so herausforderungen die dann noch dazu kommen

A: darf ich sie konkret fragen was haben sie dann mit diesem personaliiberschuss gemacht haben sie versucht

B: wir haben also wir haben nicht aktiv diese beendet sondern wir haben einfach andere mitarbeiter die in
pension oder was auch immer uns verlassen haben nicht nachbesetzt haben trotzdem aber finanziell einbu3en
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gehabt also streng wirtschaftlich gerechnet hitte man sich natiirlich von manchen mitarbeitern trennen miissen
ah wir haben aber gesagt da geht’s jetzt um zwei oder drei monate das heiflt wenns jetzt dann jénner ist wir
bekommen neue einsitze das heif3t das halten wir strategisch schon aus wenn wir drei monate zu viel personal
haben dann kénnen wir aber anfang nichstes jahres wieder einsetzen also das war damals die entscheidung das
wir gesagt haben wir halten uns in unterbesetzung weil wir damit rechnen wenn das jahr um ist und ein neues
budgetbuch eroffnet wir dass wir dann wieder neue einsitze bekommen

A: okay und sie haben zerst schon gesprochen die verschiedenen kanile wenn sie personal rekrutieren
(ja) wenn sie sagen sie haben einen personalbedarf welche kriterien gibt es bei der personalsuche und wie sieht
so ein anforderungsprofil aus

B: mhm ahm kriterien also es ah einmal die rein rechtlichen kriterien und dann ist es so das die behorden einmal
verlangen von jedem mitarbeiter ein leumundszeugnis und strafregisterzeugnis wie heifit das jetzt und ein
gesundheitszeugnis ah und das sind auch mal so die rein vorgegebenen punkte die die mitarbeiter oder die
zukiinftigen mitarbeiter bringen miissen ahm dariiberhinaus ist es schon so das wir einen sehr hohen
qualitiitsstandard haben also wir sind in den letzten umfragen von kundenzufriedenheit unter den top drei
gewesen ah und das hiingt sicherlich auch mit unserem hohen qualitdtsanspruch zusammen das heif3t ah
wesentlich ist unser eindruck beim vorstellungsgesprich da kann jemand noch so viele jahre erfahrungen haben
im bereich ah wenn wir der meinung sind ah diese person vielleicht nicht ins team passt oder von den softskills
ah wir uns vielleicht unsicher sind dann ah heif3t das nicht das wir ihn nicht nehmen sondern das wir ihn sehr
genau beobachten und den einschulungsprozess sehr genau beobachten ah von ja ah was ist uns sonst noch
wichtig natiirlich ist es so das wir was die sprachkenntnisse angeht auch einen sehr hohen anspruch haben denn
wir sehen uns da verantwortlich fiir den mitarbeiter aber auch fiir den kunden den wir betreuen und wennd er
kunde ah einmal am tag einen besuch bekommt von jemanden und mit dem kann er nicht kommunizieren weil es
eine sprachbarriere gibt dann ist das nicht gut dann sorgt das fiir unzufriedenheit dann sorgt das auch fiir
missverstdndnisse fiir eine qualitét in der pflege und betreuung die nicht so sein sollte wenn ich zuhause bin
dann wiird ich wollen das ich verstanden werde wenn ich sag geh bitte besorgen sie mir was auch immer ah und
ich muss nicht zehn minuten erkldren was ich meine

A: und darf ich noch nachfragen von wem werden die vorstellungsgespriche gefiihrt

B: zu zweit werden diese gefiihrt auler es ist jemand von uns krank entweder von mir oder meine assistentin wir
fiihren die gespriche

A: in wie weit spielt ein externer oder interner beschaffungsmarkt eine rolle

B: ah interner beschaffungsmarkt auf alle fille weil wir ja in unserem bildungszentrum pflegeausbildung auch
haben und viele heimhilfen und manche heimhilfen méchten einen nichsten schritt machen kommen dann zu
mir und dann schauen wir gibt’s forderungsmodelle gibt es eine moglichkeit der finanzierung das wir die
ausbildung machen und wir haben in den letzten jahren schon einige heimhilfe in der ein jihrigen ausbildung
zum pflegehelfer zur pflegehelferin ausgebildet also das ist das eine ah und vom externen beschaffungsmarkt wir
haben jetzt wir probieren phasen weise auf so internetborsen stepstone und wie sie heiBlen gezielt zu werben
wenn wir akut wo positionen brauchen natiirlich sind all unsere stellen beim ams gemeldet und wie auch schon
erwihnt haben wir so kooperationen mit so personalleasing firmen wo wir dann auch das modell haben das wir
sechs monate einen mitarbeiter iiberlassen bekommen in diesen sechs monaten kénnen wir schauen passen wir
gut zusammen und nach sechs monaten kann er dann iibernommen werden und weit iiber neunzig prozent
passiert dann das auch dass die mitarbeiter iibernommen werden und dann direkt beschiftigt sind

A: und welche wege und methode und wege gehen sie (ja) um als attraktiv fiir den bewerber zu wirken

B: wir haben zum einen die bonuswelt das kriegt jeder mitarbeiter das ist so ein kleines heftchen von allen
moglichen zusatzleistungen die wir anbieten als organisation also funktionsturnen [19:36-21:20]

das ist das eine wo wir versuchen den mitarbeitern verschiedene aktionen anzubieten ahm und das zweite worauf

wir sehr viel wert legen ist der teamgedanke das wir uns als eine einheit sehen [21:35 -24:50]

A: und wenn sie jetzt sagen sie haben den geeigneten mitarbeiter gefunden was sind dann die niichsten schritte
bei der personaleinstellung?

B: [25:01-29:09]
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Interviewerln A: Julia Hauch

Interviewpartnerln B: Fr. Wenninger

Durchfiihrung des Interviews: 12. Mai 2016

Dauer: 45:05 min

Transkription des Interviews

A: die erste frage ist einmal zu ihnen, welche position haben sie in dieser organisation inne und was sind so ihre
aufgabe

B: also i bin die stellvertretende pflegedienstleitung ja die pflegedienstleitung ist die frau hartel und wir haben
natiirlich auch so a bissal a aufgabenteilung ja unter anderem ist es ah so ahm das i sozusagen den part des
personalmanagements iiber hab bin verantwortlich teilweise auch fiirs rekruting fiir die einstellungen und so des
is sozusagen ein hauptteil meiner tatigkeit hier

A: und welchen ausbildungshintergrund bringen sie mit

B: also ich bin natiirlich diplomierte gesundheits und krankenschwester so von meinem grundberuf her dann hab
i mi fiir den padagogischen zweig etnschieden war knapp zwanzig jahre in der lehre titig und hab dann
pflegemanagement studiert in damals nu in deutschland an der hamburger fernfachhochschule jo damit ist
natiirlich auch die managementposition genau des was sozusagen von meinen beruflichen und bildungsweg
sozusagen vorgegeben ist

A: gut ahm wie wird die anzahl der notwendigen mitarbeiter festgestellt

B: ahm es ist ja so das wir ja nicht wie in einem stationéren bereich irgendwie feste schliissel vorgaben haben
mit den vollzeitdquivalenten aber wir berechnen des natiirlich genauso also es ist ja so das wir mit dem fonds
soziales wien einen vertrag haben des is sozusagen auch unser férdergeber und da wird pro jahr ein bestimmtes
leistungsvolumen mit der geschéftsfiihrung vereinbart also ich sag mal was weif} i fiirs jahr 2016 zum beispiel 50
000 hkb stunden und 90 000 heimhilfestunden das heifit es wird ein leistungsvolumen pro jahr erstellt und
aufgrund dieses leistungsvolumen kénnen wir uns des fiir die vollzeitdquivalente ausrechnen fakt ist natiirlich
das wir dann die verteilung nicht gut beeinflussen kdnnen weil es san zwolf monate und wir haben natiirlich
monate wo wir mehr kunden kriegen und eine hohere leistung erbringen miissen dann ham ma aber auch monate
wo vielleicht ein bisschen eine flaute ist also die steuerung erfolgt mittels fsw mit den sogenannten
beratungszentren ja ahm und die steuern dann den 9 bezirk den 12 bezirk oder wie auch immer owa es geht ned
so das man von vornherein sagen kann es ist eine kontinuitét gegeben den schon wirs wenn man von vornherein
sagen kann wir kriegen pro monat 10 000 heimhilfe stunden und was i ned das ist etwas das extremen
schwankungen ausgesetzt ist und des macht natiirlich die personalplanung immer ein bisschen schwierig was wir
natiirlich haben ist das wir auch controlling haben das heifit wir bekommen jedes monat zahlen damit wir
schauen konnen welche mitarbeiter haben mehr iiberstunden und welche weniger damit da a bissal a steuerung
auch dahinter ist damit wir dann nicht urlaubstage und alles stehen haben zeitausgleich wie auch immer damit
wir das mit diesen instrumenten sozusagen wieder steueren ja damit wir nicht unsere mitarbeiter primar
freisetzen miissen also auf das wird es eigentlich berechnet leistungsvolumen pro jahr runter gebrochen auf
vollzeitdquivalente bezichungsweise dann schaun ma natiirlich immer wir haben sehr viel teilzeitkréft ah des is
immer hauptséchlich in der pflege das wir vollzeitdquivalente haben aber nicht in der heimhilfe da haben wir
standardmé@Big meistens um die dreiBlig stunden

A: und welche bedeutung hat das fiir sie wenn diese planung dann immer nur jéhrlich erfolgt

B: schwierig weil wir a schwierig prospektiv planen konnen ja aber wir sind abhingig denn der fonds soziales
wien sagt sozusagen als gemeinde den auftrag wir haben einen versorgungsauftrag so wie alle anderen
organisationen im extramoralen bereich ahm was aber auch der fsw nicht steueren kann wie viele kunden dann
tatsdchlich kommen das hingt ja dann davon ab ah wer will sich das leisten also finanzierung ist ganz ein grof3es
thema ah heimhilfestunden zum beispiel frither war es ja so das heimhilfestunden auch mit haushaltstétigkeiten
abgedeckt wurden in vielen féllen nehmen sich die meisten leute eine sogenannte putzfrau weil die kommt jeden
dienstag das ist etwas das wir einfach nicht leisten kdnnen ja wir san einfach schwankungen unterstellt und wir
konnen nicht sagen jeden dienstag kommt die gleiche heimhilfe weil die hat vielleicht grad zeit immer zru

XVI



gleichen zeit weil da klafft das bediirfnis der kunden ganz stark ab von dem was wir an moglichkeit haben
leistung zu erbringen und viele sagen dann einfach sie sie steigen dann sozusagen fiir diese dienste auf private
hilfe und unterstiitzungen um und der trend geht dann eher so wenn sie dann wirklich in einer situation san krank
schlaganfall oder wie a immer wo sie dann diese leistung brauchen das sie erst dann bereit sind diese leistung
auch in anspruch zu nehmen die ganzen forderungen und das was der kunde zahlt hot mit uns als organisation
nichts zu tun denn die preispolitik macht der fsw oiso wir san ja nur wir erbringen die leistung aber wir wissen
im grunde genommen gar ned was die kunden dafiir zahlen und das machts manchmal intransaperent und das
machts ah schwierig ah teilweise fiir uns weil der kunde sagt das geht sich nicht aus mit den stunden und so und
ich brauch mehr unterstiitzung ja oder oft sagen die kunden das kann ich mir nicht leisten also das ist so eine
zwischenstufe ja wien ist natiirlich anders da wird auch die finanzierung und so teilweise anders ahm angedacht
aber mit der finanzierung selber haben wir nichts zu tun sondern wir kriegen einen einsatz was i ned i sag jetzt
einmal heimhilfeeinsatz zwei mal in der woche dienstag und freitag fiir zwei stunden dann kann es sein das wir
wieder eine leistung hereinkriegen ah hkb also heif3it hauskrankenpflege wo von der qualifikation her
pflegepersonen hingehen einmal téglich fiirs insulin spritzen das heilite es san ganz unetrschiedliche leistungen
und des kdnnen wir schlecht steueren sondern in beratungszentren ist es natiirlich ah so das ahm das die auch
ihre vorgaben haben ihre fsw internen vorgaben die uns owa a ah ned immer bekannt sind fakt ist das wir es
leider vom leistungsvolumen ned kontinuierlich steuern konnen das es phasen gibt wo ein overload ist aber dann
gibt es phasen natiirlich auch wo wir wieder durchschnaufen kdnnen ja aber am ende des jahres ist es natiirlich
so das man schaut und da schaut der fsw schon drauf das ma die leistung die sozusagen vereinbart wurde auch
tatsdchlich dann da ist

A: okay sehr kompliziert

B: ja natiirlich es ist ein kompliziertes system es ist auch nicht iiberall so also in den bundeslénder ist es ganz
anderes also es ist einfach der fsw hat ja so eigen case managerinnen also so nennt man dies spital ruft an beim
fsw und sagt wir haben da die frau mayer und die frau mayer wird nicht mehr alleine zuhause leben kdnnen dann
kommt vom fsw eine case schwester die schaut sich natiirlich die fr mayer an und fragt was brauchen sie hingt
natiirlich ganz stark mit der pflegestufe auch zusammen ja es ist immer so je hoher die pflegegeldstufe ist umso
hoher ist die leistung sozusagen die jemand beanspruchen kann aufer er zahlt privat aber privat leisten es sich
ganz wenige also zusagen ich krieg zwar nur eine stunde gefordert aber ich will zwei stunden also das leistet sich
im grunde genommen kaum jemand

A: Und was bedeutet das konkret fiir ihre titigkeit wenn sie diese vorgaben vom fsw erhalten

B: ja wir kdnnen einfach nur schauen im grunde genommen das i sog wenn ich jetzt einen personalstand hab
okay das passt jetzt mit der auslastung wir schauen uns ja ah zahlenmafig die auslastung an also san die die mit
die mitarbeiter die da sind sozusagen passt des mit den vollzeitdquivalenten und den berechnungen wenn ma do
auf an guten sozusagen a level sind wiss ma fiirs darauffolgende jahr ah ungeféhr wird sich das verdndern oder
wird sich das nicht dndern bedeutet des vielleicht das ma auch abginge haben die ma nicht nachbesetzen miissen
oder bedeutet des letztendlich ah das wer ein hoheres leistungsvolumen bewilligt kriegt hobn anfoch schauen
miissen das wir sozusagen vom ist stand natiirlich dann ah drauf schauen miissen das wir vielleicht mehr
einstellen oiso wir wir ahm kontrollieren des einfach engmaschig mit unserem controlling jo wir schauen oiso
monatlich kriegen wir die reports wo wir natirlich diese zahlen kriegn auslastung iiberstunden und anhand
dessen miiss ma eigentlich immer schaun das ma monatlich a bissl versuchen korrektiv einzugreifen oiso wir
konnen uns es nicht leisten das wir sagen super fiirs néchste jahr brauchen wir des und des ja

A: und wenn sie jetzt konkret eben einen personalbedarf festgestellt haben ahm welche schritte titigen sie um
geeignete mitarbeiter zu finden

B: also wir haben verschiedene moglichkeiten also die eine moglichkeit ist das wir gute kooperationen mit
ausbildungsinstitute haben also zum beispiel das awz ist auch ein ausbildungszentrum fiir heimhilfe fiir
pflegehilfe wo ah kurse stattfinden mit denen wir sozusagen immer in kontaktstehen und sagen okay gibt es
vielleicht absolventen in nédchster zeit a wir kommen ah zu vorstellungsgespréichen des is im sinne einer
offentlichkeitsarbeit wir nehmen praktikanten durch praktikaten sozusagen auch schon sehr oft ah positiver
kontakt entsteht und wir wissen letztendlich ah vielleicht wen kriegen wir herein des is einfach ah immer die
beste variante nur kommen wir mit dem kooperationen alleine nicht aus etwas was aus unternehmerischer sicht
immer immer sehr giinstig ist von der betriebswirtschaftlichen seite sind schaltungen beim ams ahm oiso do
moch ma je nach qualifikation was wir brauchen und so schaltungen und dann haben ma hin und wieder auch
schaltungen iiber die karriere also wir haben dieses portal karriere at is fiir uns einfach nur des wo ma sogt da
haben wir einfach den groften zusprung wir haben ah schau andere portale probieren obs jetzt monster oder wie
immer ist aber da haben wir einfach nie diesen riicklauf gehabt als wie liber die karriere nur das ist relativ
kostenintensiv und da muss man sich auch anschauen was bleibt dann letztendlich auch iiber also das schalt ma
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ned sehr oft aber zum beispiel fiir fithrungskréfte oder so jetzte haben wir filhrungskrifte gesucht da schalten wir
es schon jo weil natiirlich ah heimhilfe schaut nicht unbedingt in die karriere at also da kriegen wir relativ viele
liber iiber die den kontakt {iber die ausbildungsseiten bezichungsweise iibers ams

A: und welche anfordungen stellen sie an zukiinftige mitarbeiter von der qualifikation her

B: also bei uns ist es von der qualifikation her a relativ einfach geregelt weil fiir pflegehilfe fiir diplomiertes
pflegepersonal gibt es das gesundheits und krankenpflegegesetz ganz klar die ausbildung vor und genauso ist es
fiir die heimhilfe das unter das sozialbetreuungshilfegesetz fillt na des heifit da kann ich nicht sagen na vielleicht
oder doch denn er hat die qualifikation oder er hat die qualifikation nicht des is amoi die wichtigste anforderung
ahm natiirlich schreiben wir auch immer ein anforderungsprofil hinein mh aber es ist eigentlich teilweise sehr
schwierig weil weil es oft an einfachen i sag amoi so softfacts fehlt es ist nicht so das jemand die qualifikation
nicht mitbringt sondern es san immer thema die eigentlich personlichkeitsmerkmale sind und das macht uns
eigentlich am meisten zu schaffen kumt zu spdt meldet sich ned krank jo is vielleicht teilweise im umgang mit
dem kunden passt oft der ton nicht jo oder na da geh ich nimmer hin zu dem kunden also wir haben eigentlich
sehr hdufig i sog amoi die unzufriedenheit mit unserem personal nicht was jetzt die die gesetzliche qualifikation
betrifft sondern eigentlich was die personlichkeitsmerkmale betrifft

A: und was wiren da fiir sie so kriterien die ein mitarbeiter aufweisen sollte

B: jo oiso es san natiirlich afoch ah dieser dienstleistungsgedanke denn wir sind ein dienstleistungsunternehmen
ah i glaub einfach das des manchmal noch nicht immer durchgedrungen ist jo weil im grunde genommen der
kunde sagen kann eichre mitarbeiter mag ich ned und da kann er einen organisationswechsel beantragen wann i
in am restaurant ned zufrieden bin geh ich entweder nicht mehr hin oder beschwer mich da hab ich verschiedene
moglichkeiten ahm bei uns is es so was jetzt das beschwerdemanagement betrifft immer ein bisschen kritisch zu
hinterfragen des heif3t je abhéngiger ein kunde ist umso weniger wird er sie eher beschweren weil er genau weil3
ich brauch den zum waschen zum essen ich kann sonst nicht aufstehen des seh ich eher a bissal als problematik
an ahm wenn ich jetzt diesbeziiglich nichts weil3 kann ich natiirlich nicht irgendwie mit mitarbeiter reden also
was wir halt machen wir haben instrumente von pflegevisiten jo von mitarbeiterbeobachtungen iiber die
fithrungskrifte und da kommt das schon ans tageslicht ist nicht piinktlich jo ahm einsatzzeit die vereinbart ist der
kunde zahlt eine dreiviertelstunde der kunder war aber nur .. 16:30 aber des san sachen wo i sag des geht ned mit
so einem mitarbeiter kann ich nicht arbeiten auch eigentlich die belastbarkeit ist ein ganz grofles thema wenn es
ein kritikgespriach gegeben hat sind sie am nichsten tag im krankenstand ahm jo wo i sag des is ganz gang
schwierig

A: und inwieweit wird das auch vom fsw noch nachkontrolliert oder evaluiert

B: naja die haben ihre eigenen qualitdtskontrollen die machen auch unangekiindigte kontrollen sozusagen wo
eine befragung stattfindet wo gefragt wird sans mim verein zufrieden gibt’s irgendwas oder so und dann gibt’s
auch immer eine mitarbeiterbefragung das haben wir organisationsintern und der fsw hot aber diese instrumente
auch also das kdnnen wir schon ab fragen ist schon ganz klar aber es san immer auch situationen die ganz
schwierig oft san

A: zum beispiel

B: naja es is ah so das ma wonn ma a bissal a die pflege vom feld her betrachtet es ist einfach ein beruf do nimm
i jetzt die heimhilfen auch dazu die natiirlich drei monate vier monate ausbildung haben nicht zu vergleichen mit
jemanden der pflegehilfeausbildung mocht mit einem jahr oder die diplomierten ahm jo nur was i ned gehen die
auch oft mit einer anderen vorstellung in den beruf hinein des kann i jetzt gar ned so sagen diese worklife
balance ist immer ein thema das heiflt das menschen immer ned i bin fast dreiBig jahre in dieser branche titig das
i den eindruck gewinne das menschen immer weniger bereit sind irgendwie jo leistung auch zu erbringen es ist
wichtig das sie freie tage haben das ist so ein motiv jo es ist wichtig das sie gut verdienen bei uns ganz schlecht
denn ich sag weder die pflege noch die heimhilfe ah jetzt wirklich ah do jetzt ah attraktives gehalt hat und das
feld drauflen wahnsinnig schwierig ist und i hab hochsten respekt vor der tatigkeit meiner heimhilfen des muss
man sich vorstellen die haben eine ausbildung von drei monaten vier monaten je nachdem und betreuen ahm
ganz alleine weil sie gehen ja alleine von wohnung zu wohnung von kunde zu kunde a menschen die zum
beispiel ah suchtproblematiken haben obs jetzt alkohol sucht drogensucht ist ahm die afoch irgendwie ihr leben
nimmer auf die reihe kriegen die aber teilweise auch psychiatrische auffilligkeiten haben das heifit wir haben
auch immer mehr kunden zu betreuen die ah die sozusagen ned irgendwie in einer anstalt sein miissen aber
trotzdem irgendwie unterstiitzung bruachen und ah regelméBigkeit und die sind da ganz schwierigen situationen
ausgesetzt aner der wos wos trunken hat der fangt sie an zu schimpfen der bedroht die mitarbeiter teilweise also
wir haben schon situationen gehabt wo wir dann die polizei holen musste und in der relation was ein mitarbeiter

XVII



verdient das tut sich keiner mehr an des muss ma ganz ehrlich sagen aber die kdnnen mit einer dreimonatigen
ausbildung nicht darauf vorbereitet sein des muss ma ehrlich sagen des heif3t die kriegen basis aber die lernen
natiirlich auch viel iiber {iber alterstrukturen iiber besonderheiten bei demenz und so und da mdchte ich gar nicht
sagen das das jetzt schlecht ist aber i sog jetzt aber grad jetzt psychiatrische auffilligkeiten suchtproblematik und
so da san sie ganz schlecht vorbereitet und da san sie liberfordert und da gibt es mitarbeiter natiirlich die haun
jetzt eh glei das handtuch hin und sagen des mag i ned oder des kann i ned oder da gibt’s doch welche die
betroffen san und versuchen des so zu 16sen aber das ist in der relation a heimhilfe die neu anfangt mit dreiflig
stunden die bekommt grad einen tausender oder knapp {iber tausend euro und wann mas und jemand der nicht in
diesem feld ist der weif} nicht in welche wohnungen man hineinkommt die sind zugemiillt es gibt tiere die einen
anspringen es gibt angehorige die s6hne die mit den miittern leben die immer oder eigentlich dann nur aggressiv
werden jetzt kumts schau wieder daher also die sind situationen ausgesetzt wo i sag da braucht ma ah a gute
stabile personlichkeit jo und viele natiirlich sagen auch in der relation naja wenn ich mir das nimmer antun will
naja dann meld ich mich voriibergehend wieder einmal das duflern sie auch manchmal die sagen okay aber
eigentlich wenn ich jetzt einmal pause haben will ist es gescheiter beim ams weil fiir diese hundertfiinfzig euro
mehr oder was begeb ich mich nicht in diese situationen hinein also da wér einmal sicher auch handlungsbedarf
ah was bildung oder vorbereitung betrifft was jetzt die gesundheits und krankenpflege betrifft ahm ist jetzt die
bezahlung besser das feld ist genauso schwer i mahn in einem stationédren bereich kann i ah kollegin holen und
sagen du ich kann der herrn mayer nicht aus dem sessel ausersetzen in der hauskrankenpflege bin ich allein im
stationdren bereich hob i hilfsmittel die mir stindig zur verfiigung stehen des hab i in der hauskrankenpflege ned
es ist ned so das jeder ein krankenbett hat i hab ned immer des material zur verfiigung weil des muss der kunde
bezahlen und der muss darauf einwilligen also das machts auch amal schwieriger und ahm wir wir schaun
wirklich auf die gesundheitsforderung wir haben auch das giitesiegel ahm fiir gesundheitsforderung wo ma
wirklich auch schauen das wir die mitarbeiter jo moglichst lange gesund halten aber des geht halt ah nur bei
bestimmte zeit denn sie sind einfach diesen belastungen und psychischen leistungsdruck ausgesetzt ah viele
entscheiden sich eher fiir den stationdren bereich weil des is afoch ldssig weil da kann ich meine zehn oder zwolf
stunden owa arbeiten i bin in einem team i kann immer glei supervision machen weil i hab kollegen mit denen
ich mich austauschen kann wann ich schwierigkeiten mit einem kunden hab und sag na i mag ned hingehen weil
das macht eh er jo in der hauskrankenpflege hab ich diese mdglichkeit nicht jetzt hab ich schwierige
rahmenbedingungen in denen ich sag ich muss alleine dort reingehen i muss in eine messi wohnung i muss mi
beschimpfen lassen vo de angehdrigen i hab niemanden oder kaum jemanden mit dem i so reden kann a so was
mich belastet i man unsere bereichsleitungen wir haben immer fallbesprechungen wo wir die mitarbeiter rein
holen damits die moglichkeit gibt sich auszutauschen a gemeinsame strategie zu planen und ois aber es is sehr
selten und ersetzt das natiirlich ned so ein teamgefiihl ah wir haben teambesprechungen wo wir die mitarbeiter
auch rein holen wo eben ah bestimmte themen immer thematisiert werden owa da hab i einfach bessere
bedingungen in einem stationdren bereich und die néchste problematik ist das wir arbeitszeiten haben die auch
viele nicht wollen wir haben arbeitszeiten von sechsi in der frith bis vierzehn uhr zum beispiel ahm die meisten
leistungen werden zwischen vierzehn sechzehn und siebzehn uhr nicht erbracht weil weils niemanden gibt der
irgendwas braucht am abend braucht wieder jemanden des heif3it wir haben dann oft von sechzehn bis zwanzig
manchmoi bis einundzwanzig uhr wieder einsitze des heif3t die mitarbeiter haben eigentlich einen tag von von
zwolf dreizehn stunden der irgendwie blockiert ist und sie haben dann a zweistiindige mittagspause vielleicht a
dreistiindige mittagspause wenn sie a pech haben und sie arbeiten nicht in ihrem unmittelbaren bezirk wo sie
vielleicht ah stunde hinfahren und vielleicht a stunde zuriick fahren zur wohnung jo nur wir haben diesbeziiglich
einen kollektivvertrag und wir konnen des gar ned zahlen das kann niemand zoin diese zwa stunden jo und
mittagspause wie immer man des bezeichnen mdchte oiso offiziell ist es eine arbeitspause und i sog amoi fii
sagen ah do hob i meine zwo6lf stunden was i ned drei vier tage und dann hab i drei tage frei das geht bei uns ned
jo also das heiit um das gleiche arbeitspensum an stunden zu erfiillen arbeiten die oft fiinf sech tog

A: und das ist dann ihre aufgabe die kunden ah jo die kunden zu den mitarbeiter richtig zuzuordnen

B: genau weil es ist einfach so wir haben eigene logistiker die die des planen und wir haben einfach auch
anforderungen wir haben kunden die miissen ins tagezentrum die miissen um sechsi gmacht werden weil wenn
um siebeni der fahrtendienst kommt da hob i ned fii méglichkeiten des heifit wir miissen ah um diese zeiten
anfangen dann sans im tageszentrum dann kommens nu zwischen sechzehn und siebzehn uhr vom tageszentrum
nachhause dann brauchens aber trotzdem noch unterstiitzung medikamente oder sie mirsn was i ned
banderschiert werden man muss schauen das sie was zum essen kriegen oder wie immer es is ja so das wir
einfach auch rahmenbedingungen haben an die wir uns auch halten miissen dadurch ergeben sich auch die
dienstzeiten wann jemand dreimal tdglich eine betreuung braucht dann braucht ers in der frith zu mittag und am
abend owa ned am nachmittag ja

A: und wie versuchen sie sich als organisation dann trotzdem fiir potentielle mitarbeiter attraktiv zu machen
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B: also i denk ma auf was wir groen wert legen is amoi ah anerseits die gesundheitsforderung das ist sicher
etwas wo wir sagen es gibt eben eine zuzahlung fiir aktivitdten also wir haben eine gruppe die besucht zumba jo
manche machen riicken ah fit also ah wir haben eine kooperation aus dem projekt muss ich sagen damals die
gruppe fitvital die immer so semesterweise ah verschiedene aktivititen anbietet jo da gibt’s fuBball oder was
weil i und der mitarbeiter hat die moglichkeiten das er natiirlich auch wahrnimmt und es gibt eine zuzahlung
oiso wir iibernehmen mindestens die hilfte von dem was zu leisten ist ahm des is jetzt so ein zuckerl was wir
haben ahm frauenlauf teilnahme wird komplett von der firma iibernommen ahm es is es san so zuckerl des is des
anzige an anreize wo wir schauen konnen was fiir die mitarbeiter sozusagen auch passt ahm damit natiirlich auch
das teamgefiige gefordert wird jo und das die ah des gefiihl haben okay die firma tut a bissal was fiir mir wir
pflegen a sehr offene kommunikationskultur des sie irgendwie ah herumspricht das heifit wenn wenn private
besonderheiten sind ahm des sie kommen und das wir eine 16sung finden des heif3t die letzte 16sung soi immer
sein das jemand aus dem unternehmen ausscheidet und da gibt’s verschiedne varianten da kann man anbieten ah
karenz man kann anbieten an abbau der {iberstunden wir kdnnen unbiirokratisch amoi jemanden frei geben
vielleicht kurzfristig an urlaub geben a stundenreduzierung konn ma anbieten jo oiso des heifit das die belastung
einfach weniger ist oiso wir versuchen dann afoch aus dem was uns zur verfiigugn steht einfach den
mitarbeiterinnen etwas anzubieten und i glaub schon es is einfach dieser personclihe umgang der vorteil ist i
kenn wirklich olle mitarbeiter personlich das wir mit unseren bereichsleitungen da wirklich ah auf des grofen
wert legen einfach ein bisschen hineinzuhorchen wie geht’s denn eigentlich oder oder ah wann vielleicht amoi
dann dann dann hat ma des gefiihl die tolernaz ist irgendwie ganz unten das des hinetrfragt wird oiso das ned
dann sagt der ist grantig und will nimmer mehr machen denn es gibt ja auch einen grund und oft ist dieser grund
eine iiberlastung owa die iliberlastung ist ned nur immer beruflich bedingt sondern manchmal das es problemen
mit kindern gibt scheidungssituationen eltern miissen gepflegt werden oder wie immer des ist ein typischer
frauenberuf und die belastungen hingen meistens bei den frauen muss ma ganz ehrlich sagen manchmal ist es ah
so das es eine moglichkeit gibt das wir eine verdnderung des dienstzeitsmodells machen das heilit wir machen
eine sondervereinbarung grad 29:48 wenn wir wissen die kinder warden jetzt grad kommen in die schule wo de
sorge der mutter ist ich kann nicht um sechs anfangen oder wie auch immer das wir uns des mal fiir fiir ein
halbes jahr anschauen ah wenn der dienstbeginn vielleicht auf acht uhr vorverlegt ist aber des nimmt schau an
stress amoi weg oiso wir versuchen da so individuelle dienstzeiten zu vereinbaren ahm schwierig is hoid einfach
a oft wegen dem verdienst des muss ma ehrlich sagen a stundenreduzierung konnen sich viele nicht leisten san
aber auf der anderen seite auch iiberlastet und kdnnen es sich auch nicht leisten das dreiflig stunden arbeiten
weils jetzt kinder oder was auch immer haben und des is ganz a schwierige situation und manchmal kénnen wirs
gut meistern und manchmal schaff mas aber ah ned und es irgendwann so das ma sagt na es geht leider nimmer
mehr

A: ahm wenn sie jetzt einen geeigneten mitarbeiter gefunden haben wie sieht das vorstellungsgespréch aus von
wem wird das gefiihrt

B: es wird von mir immer gefiihrt des heif3t ich krieg ja die ganzen bewerbungen herein und es wird
weitergeleitet an mich I mach a natiirlich eine sichtung jo san zumindest die formalin kriterien erfiillt oder was
dann schau ich ah immer wo wohnt jemand und hab ich in dem bereich auch an bedarf weil schon immer unsere
erfahrung gezeigt hat jemand der im 21 bezirk wohnt 6ffentlich in den 23 zu schicken und dort zu arbeiten des
wird ned lang funktionieren des is jetzt die vorselektion der sichtung ahm und der nichste schritt ist dann passt
passt nicht ich begriinde dann auch immer wenn ich absage schicken wir schaun a das ma innerhalb von 48
stunden uns melden ob des jetzt per mail ist oder per telefon ist dann ganz unterschiedlich aber damit sozusagen
der bewerber relativ schnell klarheit hat ob ja oder nein wenn ja dann ist es relativ so das sein termin fiir ein
vorstellungsgespriach vereinbart wird wo man ah eigentlich wo ich wirklich sehr kurzfristig die
vorstellungsgeprache mach oiso wann ich irgendwo luft hab mach ichs auch am nichsten tag oder am
libernichsten tag also wir schauen das wir die leid wirklich innerhalb einer woche herinnen haben zum
vorstellungsgespréich und des is ah wirklich immer so die vorgabe

und weil natiirlich je schneller man reagiert umso hoher hat man die chance kriegen wir auch immer die
riickmeldung ihr wart die ersten die mich angerufen haben und des hat gleich gepasst also ich denk dieses
schnelle reagieren ist sicher ganz a wesentliches tool was wir auch wirklich wahlen weil ich denk ma jemand der
wirklich arbeiten will und der eher zufdlligerweise in eine ams situation gekommen ist der will es schnell wissen
jamand der noch im arbeitsprozess ist und sich um etwas anderes umsieht der sagt das meistens auch herns ich
muss schauen wie ich dienst habe und so das kann ich auch vorher abstimmen und sagen wenns frei haben dann
ist die ndchste moglichkeit dann haben wir das vorstellungsgespriach ah wo einfach amoi jo a wirklich wir haben
so ein halbstandardisiertes interview des heif3t wir haben da natiirlich einen bewerberbogen wo auch natiirlich
gewisse kriterien abgefragt werden und dann sit natiirlich auch immer wichtig die bediirfnisse zu erfragen weil
wenn die bediirfnisse der person nicht erfragt werden dann oft das aha erlebnis kommt dass es nicht passt ich sga
immer was brauchen sie ich merk das manche bewerber dann ganz irritiert san und sagen immer wie meinen sie
das ich sag dann immer schaun sie ich kenn ihre lebensumsténde und so eigentlich nicht aber ich glaub sie
konnen ziemlich klar definieren was ist fiir sie wichtig seis jetzt ich hab kleine kinder und tu mir schwer mit
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abenddiensten und das zu kldren erschient mir immer als ganz ein wichtiges element weil dann kann ich sagen
kann ich ihnen anbieten weil ich hab da ein loch drinnen und ich klars dann mit der turnplanung und sprichs mit
der logisitk ab und frag ist es mdglich ich hitt jemanden do kann man einen spéteren dienst machen konn ma uns
des leisten eine fiinf tagestour es is ja so normalerweise haben wir eine tour mit kunden do sitzen zwei leid drauf
im sinne eine kontinuitdt und alle zwei wochen ist wochenenddienst des heift einer hat dienst einer hat frei das
ist der standard aber es gibt bediirfnisse herns mit die kinder des geht sich irgendwie nicht aus ah ich koénnte aber
montag bis freitag von sieben bis vierzehn uhr auch das ist manchmal méglich aber des muss ich abklaren
deswegen sind die bediirfnisse der zukiinftigen mitarbeiter des abzufragen glaub i ist so a schliisselfrage und es
geht ned darum wiinsch dir was sondern es geht darum der der wahrscheinlich kriterien moglichst annédhernd
erfiillend einfach das rennen machen jo weil es gibt genug hauskrankenpflege orgnaisationen es gibt ned nur care
systems und I glaub je besser man es schafft auf diese bediirfnisse einzugehen umso eher hat man auch die
chance das man sich wirklich die guten leute auch holt und sie halten kann

A: und wenn sie dann den geeigneten mitarbeiter gefunden haben

B: ja wir lassen sie dann natiirlich schnuppern und sagen dann ja oder nein und dann ist es so dass es natiirlich
unterschieldich ist ob ich sag ich wiirde diregnd jemand brauchen ode res ist auch in ordnung erst vielleicht ein
paar wochen spéter ich muss mich dann drauf einlassen ist der noch in einem arbeitsverhéltnis und ich bin so
iberzeugt und des ist jetzt wurscht wir warten ein monat dann wart ma natiirlich ein monat wenn das nicht der
fall ist es gibt ja moglichkeiten sich ja auch von einer anderen firma einvernehmlich zu trennen es ist ja immer
auch schon ein indicator wenn jemand sagt ich mochte aus einem unternehmen geordnet aussteigen dann ist das
immer gut ja weil des des zeigt eigentlich auch immer das der seine arbeit sehr ernst nimmt wenn jemand aus
dem arbeitsprozess drauflen ist naja ganz ganz schwierig manchmal wenn ich wenn i ganz unsicher bin verlang
ich im vorfeld auch schon einen versicherungsdatenauszug und wann ich dann merk dass die letzten zwei oder
drei jahre hauptsichlich arbeitslosengeld notstandshilfe bezogen wurde dann ist er kein geeigneter kandidat muss
ich ganz ehrlich sagen

A also das ist dann ein ausschlusskriterium

B: des ist ein ausschlusskriterium und manche sind irritiert und sagen ich bin ja noch gar nicht angestellt ahm
und wenn jemand nicht bereit ist und nicht bereit ist den den versicherungsdatenauszug herzuzeigen dann ist es
auch erledigt fiir mich weil ich mir denke der kostet jetzt nichts aulerdem wenn es jetzt zu keiner anstellung
kommt und wenn der sagt ich will den versicherungsdatenauszug mitnehmen dann kriegt er ihn natiirlich ist ja
klar aber ich muss auch ich brauch auch irgendwie oft schon auch die gewissheit das des auch gut funktionieren
kann ja und wir haben leider jo ich hab auch aufgrund von versicherungsdatenausziigen wirklich bewerber schon
ganz klar abgelehnt ja hab auch de mams riickmeldung gegeben die kenn die problematik ah die wissen afoch
des es menschen gibt die zwar zugewissen werden vom ams wo die wahrscheinlichkeit aber sehr gering ist das
sie dann sozusagen wirklich vermittelbar sind

A: ja sie haben den rekrutierungsprozess eh schon relative gut beschrieben eine frage hétte ich noch ndmlich
welche griinde motivieren sie dazu den rekrutierungsprozess selbst durchzufiihren und nicht externe zu
beauftragen

A: also wir haben glaub ich nicht die grofle dazu also wir haben insgesamt 140 mitarbeiter ich glaub es macht
sicher einen sin nein eigenes human resource department oder wie immer zu machen wie immer wenn man eine
bestimmte grofle hat also uns gibt es seit 10 jahren ja wir haben ja relative klein begonnen und sind sozusgane
immer gewachsen aber unser ziel ist es nicht das wir 400 mitarbeiter haben also das ist keine
unternehmensstrategie ahm und unsere strategeie ist auch irgendwie dieser personliche kontakt das man das
nicht unterschétzen darf weil wann ma jemanden hat der zwar das ganze human resource prozedere macht der
arbeitsplatz ist dann wieder was anderes und ich hab wieder mit einem menschen zu tun und ich glaub einfach
auch das es menschen gibt die entscheiden aufgrund ihrer intuition die sagen aha des ist die pflegedienstleitung
das ist die pflegediensttage oder vertretung und das war voll nett und die waren total sympathisch und so und
dass das einfach ein kriterium san dass sich jemand dafiir entschiedet wie gesagt wir legen einfach wert auf den
personlichen kontakt und deswegen woollen wir das nicht einfach so aus der hand geben und natiirlich kénnt ma
vielleicht mit zwanzig stunden hier sowas zu etablieren ahm i glaub jetzt einmal von der strategeie her das es
prinzipiell nicht ausgeschlossen ist aber das die problematik auch oft die ist das jemand der die branche nicht
kennt der nicht weill was die menschen dort vorfinden wo sie sich bewegen in ihrem arbeitsplatz des ganz
schwierig ist auch dort die dementsprechende einschitzung vorzunehmen

A: ja das haben sie jetzt eh im interview durchwegs betont
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B: ich glaub das es wirklich schwierig ist da gehts ja ned um irgendwelche zeichnung oder technischen dinge
sondern wir haben einfach noch diesen human factor drinnen und dieser human factor ist irgendwie ganz ganz
was wesentliches und das ist auch etwas das uns unetrschiedet von den anderen und wir haben dadurch einfach
damit gute erfrageungen gemacht und wir holen ja und machen ganz bestimmte einschulungsphasen und machen
in bestimmten abstinden gespréche ja also das jemand gut hineinwachsen kann und wo uns sozusagen des
system auch meistens recht gibt und ja des war ein total nettes gesprach und ich bin auch froh dass ich ah
arbeitszeitmodell gekriegt hab und das ich da fortbilungen hab und das ich die leitung kennengelertn hab und das
sind alles diese faktoren die entscheidend sein konnen ob sich ein mitarbeiter fiir uns entscheidet oder fiir wen
anderen entscheidet und die ah natiirlich oft von anderen organisationen jemanden kriege wo der gesagt hat ich
bin da irgendwie da nur eine nummer und ich kenn die halberten leid ned oder so ah oiso des is immer nu so man
mochte als mensch wahrgenommen werden und des is des was wir versuchen immer in unserem ganzen tuna ls
qaulitétskriterium heranzuziehen

A: ja das waren dann eh schon alle fragen von mir

B: gut

A: herzlichen dank fiir diese ausfithrungen

B: gerne

A: und fiir diesen einblick den sie mir gewahrt haben in ihre tatigkeit und vor allem ihre ansichten
B: jo also es ist eh oft ganz schwierig

A: das kann ich mir vorstellen

B: jo ich glaub oft ganz generell wenn ich mir vorstell wenn man mit kollegen oft spricht vom fsw gibt es ja so
einen dachverband wo sich die ganzen pflegedienstleiter treffen und so also es ist schwierig fiir diese berufe
jemanden zu motivieren und zu gewinnen aber des fillt uns schon auf und es ist auch ganz schwierig auch mit
menschen mit migrationshintergrund weil weil manchmal auch eine andere ethische grundhaltung exisitiert und
wenn dann die wienerin werner schme reden ja dann sind die auch oft iiberfordert mnachmal das missverstehen
oder I sag einmal wenn a polnische pflegeperson oder eine russische die doch sehr harte sprache haben na stehen
sie jetzt auf und machen sie das also das ist ganz ganz schwieirg und wir kénnen mit unseren mitarbeiter immer
nur reden weil das sind missverstiandnisse und das hat nicht damit zu tun das jemand gut oder schlecht ist oder
das man jemanden nicht mag aber es ist immer so ah es gibt dann ethische unetrschiede und die muss man
ausgleichen und da kannst nur durch fortbildung die mitarbeiter auch dorthinkriegen schauen sie unsere leid
erwarten des und des und des und bitte der kunde ist kdnig und das man des einfach immer wieder ausstreicht
des is etwas was immer wieder macht

A: jaich sehe sie legen da wirklich sehr viel wert darauf
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ExpertenInnen-Interview: Der sichere Weg

Organisation: Der sichere Weg — Folss GmbH
Privatwirtschaftliche Organisation
Zweigstelle: Marchtrenk, Oberdsterreich
Interviewerln A: Julia Hauch
InterviewpartnerIn B: Herr Folss

Datum der Durchfiihrung: 9.06.2016

Dauer: 28:55 min

Transkription des Interviews
A: ja wiirden sie mir zum einstieg etwas liber ihre firma erzéhlen und in welchem bereich diese engagiert ist

B: ja also wir sin dim bereich der vierundzwanzigstunden betreuung vierundzwanzigstunden pflege zuhause titig
des heiBit die pflege findet in den eigenen vier winden statt in den eigenen hdusern oder wohnungen wos eben
gewiinscht wird und hauptsichlich basiert dort in erster linie pflege hygenie mobilisierung der patienten was
meistens erforderlich ist und der rest spielt sich natiirlich auch im normalen ablauf des téglichen lebens ob des
heif3it es wird auch der haushalt gefiihrt es wird genauso gekocht gewaschen gebiigelt geputzt und so weiter des
machen die pflegerinnen oder pfleger wir haben beides es gibt da drei verschiedene kategorien das eine ist die so
art altenpflege wie es bei uns auch is in den pflegeheimen diese ausbildung de wird eh in der slowakei wo meine
pflege und pflegerinnen alle herkommen zumeist von staatlichen organisationen oder auch vom roten kreuz
durchgefiihrt diese kurse ah dann gibts die zweiten des san die krankenassistentinnen oder assistenten des is so a
medizinische mittelschule in der slowakei und die dritte stufe die hochste ist halt die diplomierte
krankenschwester oder krankenpfleger

A: und seit wann besteht ihre organisation

B: wir san eine gmbh seit 2009 titig angefangt haben wir 2008 als einzelunternehmen haben das aber dann
gedndert auf eine gmbh wir haben deswegen erst 2008 weil es vorher keine gesetzliche regelungen gegeben hat
des heiBit diese regelung mit den eu staaten wo die slowakei dazughort diese sonderregelung mit den pflegrinnen
und pflege is erst passiert im juni 2008 is des gesetz gekommen und vorher war das alles ein graubereich und da
is sehr viel passiert negativ sehr viel negatives passiert es waren lauter vereine oder iiberhaupt iiberhaupt
schwarz im untergrund man hat es nicht genau gewusst owa da hat ma eben die moglichkeit geschaffen dass des
auf gesunde fiers gestellt wird und so is des passiert

A: und konnen sie mir mehr iiber diese gestezliche grundlage erzdhlen die da geschaffen wurde

B: die gesetzliche grundlage ist dann insofern geschaffen worden weil mh eine sonderregelung gebraucht hat
weil jeder der keine Osterreichische a fremder ist allerdings habn die eu mitgliederstaaten oder deren bewohner
eben sonderregelungen und sonderzugidnge zum Osterreichischen arbeitsmarkt und da hat ma an ganz besonderen
geschaffen eben diese pflege und pflegerinnen fiir diese vierundzwanzig stunden betreuung in osterreich es ist ah
diesen pflegerinnen oder pfleger nicht mdglich in staatlichen pflege oder altenheimen zu arbeiten mit vorbehalt
muss man das sagen weil es ist nur in oberdsterreich nicht moglich in wien niederdsterreich und tirol weil3 ich
das die ausbildung auch in diesen heimen anerkannt wird in Gsterreich oberdsterreich is des so dass eben ah ah a
mindestausbildungszeit von 400 stunden sein muss und die haben 240 oder 260 stunden da hat ma eben diese
diese regelung geschaffen das diese visumsfrei aufenthaltestitelfrei sich in osterreich authalten derfen allerdings
mit der voraussetzung dass sie nicht ldnger als drei monate da sein konnen und dann wieder dsterreich verlassen
miissen und bei den pflege und pflegerinnen is ja so das die sich eigentlich alle vierzehn tage abwechseln und
dann wieder zwei wochen daham san und so weiter die sind bei uns in dsterreich mit nebenwohnsitz gemeldet
haben einen gewerbeschein der wird von mir erstellt da werdens unterstiitzt von mir da braucht man gewisse
voraussetzungen ah und des wird auch von mir durchgefiihrt ja die nebenwohnsitzmeldung wird von mir
gemacht in der gemeinde wos eben wohnen wo die pflege stattfindet und der gewerbestandort ist auch immer
dort wo die pflege basiert des heifit wenn die vorher woanders gearbeitet hat muss man eine standortverlegung
des gewerbeortes durchfithren das mach auch ich fiir die familien genauso wie ansuchen fiir einen zuschuss dens
auch gibt fiir die familien beim sozialministerium service heif3t das jetzt frither hat das bundessozialamt ghassen
da gibts am zuschuss zum pflegegeld dazu aber des geht jetzt schon ein bisschen weit

Na doch doch das interessiert mich sehr

Weil ab der pflegestufe drei ist mdglich dass man diesen zuschuss erhélt bei der pflegestufe drei und vier braucht
man noch dazu eine drtzliche bestéttigung zumeist des hausarztes oder des behandelnden facharztes dass die
vierundzwanzigstundenbetreuung erforderlich ist ja ob der stufe fiinf braucht man die bestittigung eines arztes
dann nimmer mehr weil dann is automatisch gegeben dass eben diese die pflege so intensiv ist dass ma wen
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braucht daham und zu diesen pflegegeld was monatlich angewiesen wird gibts eben die mdglichkeit des zusch
zuschusses in der héhe von 550 euro wann zwa pflegerinnen zur betreuung herangezogen werden des kumt dann
nu dazu des heifit des vermindert eh des eigen den eigenbedarf an bargeld fiir die bezahlung der pflegerinnen
(okay) Der tagessatz fiir die pflegerinnen is vielleicht ah interessant is bei uns zwischen sechzig und siebzig euro
bei der stufe drei und vier sans sechzig euro und dann fiinfundsechzig oder siebzig euro je nach pflegebedarf
erhoht sich der tagessatz was die pflegerinnen nu kriegen zu diesem tagessatz is eben ah ein reisegeldpauschale
und sozialversicherungsbeitrag in der héhe von durchschnittlich jetzt is 200 euro im monat

A: okay und wieviele mitarbeiter umfasst ihr unternehmen

B: mitarbeiter hab ich in dem sinn eigentlich ka bis auf de die bei mir im backoffice arbeiten san zwa die zwei
tochter die mi da unterstiitzen die san bei mir geringfligig beschéftigt die pflegerinnen und pflege selber sind ja
alle selbststandigerwerbstitige (okay) und gewerbetreibende also hab ich in dem sinne keine direkten mitarbeiter
aus dem bereich der pfege

A: und wie viele pfleger und pflegerinnen sind durch sie vermittelt

B: also derzeit sind im einsatz so um die neunzig zwischen neunzig und hundert (okay) ungeféhr pfleger und
pflegerinnen ja genau

A: und wie stellen sie die anzahl der notwendigen pfleger und pflegerinnen fest

B: naja es ist so dass die die den die pflege wiinschen mit mir kontakt aufnehmen in irgendeiner form entweder
per mail oder oder meistens rufen an und dann wird von meiner seite immer ein vorgesprich angeboten oiso des
is amoi ein beratungsgespriach das kostenfrei is ne ah i kum da a vor ort hin zu den leuten und berate sie weil i
mir die infrastruktur in der wohnung im haus jo anschauen will wos is der bedarf was braucht ma was habns
schau was is nu erforderlich und da fahr ich natiirlich oft auch eine strecke hundertkilometer ah und berate die
leid und dann fohr i wieder ham wirds was is gurd irds nix ham ma a pech ghabt is a wurscht aber es geht darum
dass die leid ah a umfassende information kriegen des is wichtig na und was kommt auf sie zu ned nur finanziell
sondern wos brauch i denn ah wonn jetztat die die pflegendeperson aus dem krankenhaus erst entlassen wird und
und hat dann an oberschenkelhalsbruch ghabt und und andere nu kdrperliche schwéchen dann wir i a krankenbett
brauchen dann muss i mal schauen wo kann i des krankenbett hinstellen ist da stromanschluss in der ndhe weil
brauch ma ja an strom dazu was bieten gemeinden selber durt an gibt auch gemeinden die krankenbetten zur
verfiigung stellen wo ma selber vielleicht nur mehr vom bandaschisten a matraze braucht und einlagen und so
weiter ah wos brauch i nu brauch i an leibstuhl brauch i an rollstuhl brauch i an rollator brauch i an bodelift
brauch i an bodestuhl ah brauch i an treppenlift oder a plattform die auf und ab fahrt irgendwie in einer art und
weise unterstiitzen kann ko ma mit zur pflegendenperson auch des haus verlassen oder gehts gar ned oder brauch
ich eben solche hilfen des is eben was i ma immer da gern anschaun was a oft ned immer so gern bedacht wird
weil ma immer afoch jo iiberlastet ist und jo des san die beratungsgespriche vor ort und dann legt ma auch fest
wiinscht ma jetzt die pflege zuhause oder ah ned wollen sie starten wos brauch ma dann fiir pflegepersonal dazu
wie ist die situation durt is des a relativ einfach leichte schafft das eine die ned nur erfahrung hat sondern was
weiB i vielleicht schon um die 55 60 jahre alt is die pflegerin oder brauch i da ah krankenassistentin oder
dipomkraft oder an pfleger der kriftig ist weil die zu pflegende person ein mann is mit hundert kilo oder mehr
des san hoid sehr groBe unterschiede auf die muss man halt dann eingehen dann sucht ma eben das pflegeperson
dazu aus

A: und wie finden sie das pflegepersonal und wie motivieren sie dass sie sich bei ihrem unternehmen bewerben

B: [12:03-12:08] oiso es is so dass i in a mit zwei agenutren zusammenarbeite in der slowakei ah wonn i von
denen pfleger und pflegerinnen brauch dann schreib i ihnen das krankheitsbild krankheitsprofil wonn der beginn
sein sollen ob mann oder frau gibts haustiere is a haustier zu verpflegen gibts an hund oder a kotz hot die
pflegerin vielleicht a allergie oder sunst irgendwas muss ma aufpassen ahm is a fithrerschein gewiinscht oder ned
soll di umdaumgfiehrt werden aweng weils selber nimmer fahren kann hats a auto wirds zum arzt bracht weils
selber nimmer fahren kann zur fulpflege etc da gibts sonderwiinsche natiirlich in erster linie is ganz wichtig ned
nur e e erfahrung oder fachliche ausbildung sondern was ganz ganz wichtig ist sind ah die deutschkenntnisse das
sie de leut a verstandigen konnen mit der pflegeperson und und speziell sind deutschkenntnisse dann erforderlich
wenn es im demenzbereich altsheimer einigeht wo ma wo ma sie wirklich gurd verstidndigen konnen soll sonst
wirds schwierig und ja des san hoit diese

A: mhm gibt es noch weitere kriterien die fiir sie wichtig sind bei der auswahl ihrer pflegehelferinnen
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B: genau jetzt haben wir gesagt mit den zwei agenturen arbeite ich zam allerdings die meisten pflegerinnen
haben ich selber bei mir in evidenz (okay) weil ah i mit ana firma vor vielen jahren amoi die zusammenarbeit
beendet hab und die pflegerinnen ah und pflege von mir ja a mitbetreuut werden des heif3t i unterstiitz ja die leid
ah do wonns irgendwas brauchen miissens a steuererkldrung machen falls erforderlich is ah surchns sie um
familienbeihilfe an weil jo a eu staaten an a ausgleichsverfahren haben des heif3t ah die familienbeihlife die sie
liber die slowakei kriegen ist ja sehr gering des san a 21 euro im monat bei uns sans ja 160 euro und da wird die
differenz steht den pflegerinnen als kindesmiitter natiirlich zu und da gibts a verfahren ein sehr umfangreiches
und da unterstiitz is a das die ganzen sachen beinander haben und das geld dann kriegen jo ahm i hab wie gesagt
vor jahren mit einer firma zusammengearbeitet wo ma des dann beendet haben und die pflegerinnen die woiten
die haben dann gsagt warum konn ma ned direkt bei dir arbeiten oder tiber die und da sog i jo ah ka problem
dann mach ma des aso und des hat sich a wirklich sehr sehr gut entwickelt das is eben der hauptteil der
pflegerinnen und pfleger hab i selber weil ma musss so vorstellen die werden alle vierzehn tage gebrahct mit
einem taxi dienst des san so busse wo eben sieben pflegerinnen drin sitzen ah und de fahren ja von ruménien bis
[15:50-16:05] de fahren ja viele stunden ne und da habens ah zeit das reden und unterhalten sie und durch diese
gesprache hat sich des entwickelt ja wo arbeitest denn du iiber wen und so weiter &h und do hat ma dann
festgestellt in ihren kriesen das hoid i aner der wenigen bin der sie wirklich unterstiitzt wenns was brauchen und
ah hilfestellungen leistet und des gfoit erna natiirlich und sie mirsen keine agenturzahlungen in der slowakei
leisten weil die verlangen ja a oft zum teil sehr viel geld fiir eine vermittlung fiir eine dsterreichische agentur
wann sie und die miissen a teilweise gelder zahlen wenns ned a arbeit haben und des is natiirlich sehr sehr
schwierig und bei mir i hab a eigenes system entwickelt des heifit i sag bei mir zahlt a pflegerin einen geringen
teil an mei firma pro monat aber nur dann wanns a arbeit hat und wenns ka arbeit hat verpflicht ich mich dass ich
wieder eine such und dann is in evidenz i surch die néchste beste stell oder wos eben dazu passt und da brauchts
nix zahlen und des is was des hat ka des system hat niemand und des gfoit erna natiirlich und des is fiir sie
kostengiinstiger und wir in dsterreich miissen wirklich sehr sehr froh sein dass wir soiche leid nu finden und
haben und die frage is obs ned bei erna abgehngan des is hoit des niachste ne und was die leid sie afoch a auf sich
nehmen des san ja a junge frauen i hab ob zwanzig jahr bis sechzig pflegerinnen de san a verheiratet ham kinder
und so weiter oiso wie sie de organisieren dass vierzehn tage ned daham san beim kind des is schau groBartig
was da passiert drum gibts a in Osterreich keine einzige Osterreicherin die sowas auf sich nehmen wiird und
aullerdem um des geld wiird a keiner arbeiten wann wann i mir des hochrechne bei der pflegestufe drei des san
sechzig euro am tag des san 840 euro plus reisegeld und sozialversicherung was eh abfithren muss des heifit um
840 euro arbeit de des ganze monat jo weil vierzehn tage is ja wieder daham trotzdem ist das fiir de ein sehr
guter zugang zum einkommen weil in der slowakei eben des einkommen viel geringer is wie die 840 euro und da
hab i a sichere arbeit und dort hab i wann i a arbeit hab krieg ich vielleicht 250 300 euro auch ois a
mittelschulprofessor lehrer arbeit bei mir einer seit dreieinhalb jahren der hat deswegen so gut deutsch kdnnen
weil er deutsch studiert hat deutsch englisch und sport hat er ghabt und arbeit bei mir seit dreiahalb jahren und
nebenbei das doktorrat dazu gmacht ist verheiratet und hat zwei kinder und des geht erm mit diesem einkommen
besser als daham weil daham wiird er die hélfte verdienen und ned die hohe der familienbeihilfe a kriegen

schon interessant (jo extrem lach)

A: mh konnen sie mir trotzdem noch ein bisschen darauf eingehen nach welchen kriterien sie persénlich
pflegerinnen auswéhlen wenn sie de eh von der vermittlungsagentur bekommen oder selbst

B: oiso selbst fiir mir is amoi wichtig was haben wir da fiir ein krankheitsprofil wie ist der ist zustand der zu
pflegenden person wie ist dort die infrastruktur was ist dort zu tun liberhaupt wie schwer ist die person des san
viele kriterien die man beachten soll weil ma nach dem ja auch die pfleger und pflgerinnen aussuchen murs ah es
es wird ned moglich sein wann i a a junge pflegerin die zwar die medizinische mittelschule hat und sehr gute
fachkenntnisse hat mit achtundfiinfzig kilo kann ich nicht an hundertkilo schweren patienten betreuen lassen das
geht ja ned des dawuzelts ned da brauch i halt an pfleger an kriftigen des san halt die kriterien auf die man
eingehen muss und wann i a pflegerin von einer agentur brauch dann muss i ja denen ja sowieso diese profil a
schicken und sag des und des is erforderlich und des brauch i und de suchen des dann aus und sonst suchs ichs
selber aus

A: und es werden dann im turnusdienst zwei pflegerinnen einem kunden zugewiesen

B: ganz richtig aj des wére der idealfall oder des soll der idealfall sein normalerweise ist der turnusdienst mit
zwei wochen begrenzt es gibt auch familien die an dreiwochen turnus wiinschen des muss ma dann absprechen
mit den pflegerinnen ob das bei erna a einipasst und obs mit der familie daheim passt und so weiter aber
grundsitzlich sinds vierzehntage turnuse und was natiirlich a passieren kann jo das natiirlich a jemand ned mit
der chemie zam passt so pflegende person lehnen halt die eine ab und will a andere aus irgendwelchen griinden
des kennan verschiedenartig sein des passiert i bin immer da fiir die familien als der ansprechpartner und ich hab
zu sorgen dass i zeitgerecht wieder bevor der wechsel stattfindet eine pflegerin dort is weil 1 ja meistens diese
personen nimmer mehr allein werden lassen diirfen
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[22:16-23:10] A: sie haben mir von sich aus die wichtigste frage beanwortet ndmlich jene warum sie gewisse
personen die sie engagieren oder vermittelen

B: es muss ja die pflegerin zum kunden darum muss a des beratungsgespriach da entwickelt sich des oft ganz
lustig weil ja diejenigen die fiir den elternteil jemanden brauchen die erzdhlen mir was ich stell die frage wie ist
die situation und so weiter und des geht ja oft ins unendliche da wird ja alles mogliche erzéhlt und da erfahrt
man natiirlich viel a fiir mi ist wichtig was hat die person bis jetzt gearbeitet was hat sie gemacht das ganze leben
is de a hausfrau gewesen daham hat sie vier kinder ghabt an bauernhof a war sie irgendwie berufstitig in was fiir
sparte und so weiter na des heiflt das ma ja a a bissal in den menschen hineinfiihlen kann was kann zu dem
passen oiso i kann da ned ah a sehr bodenstdndige a pflegerin hernehmen die vielleicht den intellekt der zu
pflegenden person ned gerecht wird da muss i schon a schauen i hab ja a apothekerinnen zu betreuuen oder
arztwittwen es geht ja vom landwirtschaftlichen bereich liber wurscht wos ah a afoch bis in did di in den
intellekturellen bereich aufi is schon klar und da muss i wen dazutun der da a a bissal passt kann der
konversieren kann sich der wirklich gut unterhalten oder hat vielleicht selber a entsprechende ausbildung da is
natiirlich wichtig fingerspitzengefiihl zu haben vielleicht auch glick aber a grundsitzlich ist diese auswahl sehr
kundenorientiert diese auswahl

A: ich glaub dass das dann auch ihre qualitit auszeichnet

B: ja hoffentlich ich versuch das schau irgendwie i halt mi mit dem im hintergrund was administration und
organisation anbelangt des is mei aufgabe des andere passiert ja durt vor ort des is ja des schone des soi ja die
ganze situation dort beleben und meistens is ja des ah a sehr sehr oft traurige situation weil eben durch die
soziale vereinsamung ka ka kontakt mehr da is de de kinder sn drauBlen die kinder san irgendwo arbeiten es gibt
ka grofifamilie wie frither wo ja die pflege daham stattgefunden hat dann is a eh man kiimmert sich halt um den
elternteil oder den onkel ah weil mas halt murs oder weil man den auftrag hat oder weil ma glaubt dass mas tun
murs und da passiert des aber es muss wer da sein wos eben passt und ma selber oder die familien selber nehmen
sich ja dann ein wenig zuriick durt is eh wer jetzt is es geschehen und so muss es ah laufen und des funktioniert
eh ganz gut

A: und fiihren sie dann auch nachgespriche wenn sie sagen sie haben einen neuen kunden aufgenommen und
pflegerinnen vermittelt

B: ja genau ja sicherlich erst amoi kum i am anfang jo sowieso alle vierzehn tage vorbei des hast i muss amoi
beim ersten beginn a muss i amoi die anmelden dann wird des administrative erledigt gewerbearten und so
weiter anbelangt und die gewerbebehorde verstindigt werden muss und die sozialversicherung verstindigt
werden muss das an anderen wohnsitz hat etc des passiert alles durch mi und ansuchen werden gestellt wie
gesagt beim bundessozialamt oder sozialministerium wies jetzt heifit undd a braucht ma natiirlich ned nur die
unterlagen sondern auch den kontakt zur familie und pflegenden person weil muss ma ja auch unterschreiben
dieses ansuchen und auch die pflgerin muss unterschreiben das sie jetzt tatsdchlich da is also da passiert des erste
monat sowieso viel kontakt ah und dann habn wir natiirlich auch eine kundenbetreuung eine telefonische
kundenbetreuung die wird im backoffice durchgefiihrt da wird periodisch oder spontan ah a anrufen mit der
kontaktperson und gfragt ob eh ois passt obs irgendwelche wiinsche haben obs probleme gibt etc und a ob sie
wieder anrufen soi oder ned oder na wissens was rufens mi nimmer an wann was ist meld i mi eh des wird dann
notiert bei uns und dann lauft des aso und wir haben a kunden de haben wir fiinf jahre und langer und a oft leider
gottes sehr kruzfristige geschichten passiert ah

A: ja dann glaub ich sie haben eh ganz wichtige sachen beantwortet

XXVI



Ein Dank an meine Eltern, meine Schwestern und Xenja, die mich all die Jahre

unterstiitzt haben.



