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Auswertung des Projekts , Attraktive und gute Arbeit in der Pflege” —
Perspektive AGAP

Das Projekt ,Perspektive AGAP — Attraktive und gute Arbeit in der Pflege” unterstiitzte von Juli 2017
bis Dezember 2021 Unternehmen der Pflege- und Gesundheitsbranche in Brandenburg mit dem Ziel,
gute und attraktive Arbeitsbedingungen zu schaffen. Mit dem Projekt sollte ein Beitrag zur Starkung
der Sozialpartnerschaft in Brandenburg geleistet und die Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen
durch die Forderung innovativer und nachhaltiger Modernisierung betrieblicher Arbeitsorganisation
erreicht werden.

Das Projekt, das durch das Land Brandenburg im Rahmen der ,,Richtlinie zur Starkung der Sozialpart-
nerschaft und Steigerung der Qualitat der Arbeit” und aus Mitteln der Europdischen Union geférdert
wurde, richtete sich an ambulante und stationare Einrichtungen von Wohlfahrtsverbanden und priva-
ten Pflegedienstleistern. Insgesamt wurden mit 47 Unternehmen zunachst Orientierungsgesprache ge-
flhrt, um den Beratungsbedarf zur Modernisierung der Arbeitsorganisation zu erdrtern, gegenseitige
Erwartungen und Wiinsche zu kldaren sowie mogliche Verfahren und Beratungsmethoden zu skizzieren.
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9 = Standorte der Pflegeeinrichtungen

Verteilung der Pflegeeinrichtungen, die durch das AGAP-Projekt beraten wurden

Auf Grundlage der Erstgesprache erfolgte die Auswahl von passenden Berater*innen, welche in Stufe
1 der Beratung MaRnahmenplane fiir die arbeitsorganisatorischen Herausforderungen der jeweiligen
Einrichtung erarbeiteten. Stufe 2 des Beratungsprozesses umfasste die Umsetzung der in Stufe 1



erarbeiteten MaRnahmenpline. Im Rahmen des Projekts nahmen insgesamt 24! Pflegebetriebe Bera-
tungen der Stufe 1 in Anspruch, davon fiihrten 22 Unternehmen die Beratungen in einer zweiten Stufe
fort. Die Unternehmen waren Uber 13 der 18 Landkreise in Brandenburg verteilt (siehe Grafik 1), wobei
der Landkreis Uckermark mit 5 Pflegeinrichtungen am starksten im Projekt vertreten war.

Die Griinde der 23 Unternehmen, die sich nicht am Projekt beteiligt haben, sind unterschiedlich. Die
Covid 19 Pandemie hat zwar bei vielen Unternehmen Schwachstellen offengelegt, aber nicht alle ha-
ben daraus den Schluss gezogen, diese durch Beratung zu bearbeiten. Hiufig haben sie aus Uberlas-
tung und (vermeintlicher) Ricksichtnahme auf ihre Mitarbeitenden auch zusatzlichen zeitlichen Auf-
wand gescheut und eher versucht, weitere ,,Storungen” fernzuhalten. Es gab jedoch auch Unterneh-
men, denen schon im Erstgesprach Losungswege deutlich wurden und die diese ohne Unterstiitzung
selbst umsetzen wollten. Bei zwei weiteren Unternehmen wurde von Seiten der Projektleitung die Ver-
mittlung der vorgeschlagenen Beraterin abgelehnt, da die Motivation, ernsthaft Veranderungen vor-
nehmen zu wollen, nicht erkennbar war. Hier handelte es sich eher um eine ,ich nehme alles, was
umsonst ist-Mentalitat“. Natirlich gab es auch Einrichtungen, die in dem Angebot fir sich keinen
Mehrwert erkennen konnten.

Zwei Unternehmen nahmen nicht an der Beratungsstufe 2 teil. Eines, weil die Kldrung des aktuellen
Problems in Stufe 1 bereits ausreichte, die Probleme selbst zu |6sen, eines, weil dem Berater von der
Inhaberin deutlich gemacht wurde, dass Veranderungen nicht erwiinscht seien und er seinen Auftrag
wegen mangelnder Kooperation zuriick gab.

Bei den Tragern der Einrichtung handelt es sich bei 11 Betrieben um private Pflegedienstleister, die
restlichen 13 Arbeitsstatten befanden sich in Tragerschaft freier und gemeinnitziger Wohlfahrtsver-
bande. Die GroRRe der Tragerorganisationen variierte zwischen 11 und 50 Mitarbeitenden (8 Betriebe),
51 bis 149 Mitarbeitenden (4 Betriebe), 150 bis 250 Mitarbeitenden (3 Betriebe) und Gber 250 Mitar-
beitenden (9 Betriebe). Bei den grolRen Betrieben handelt es sich um Wohlfahrtsverbadnde, die entwe-
der landesweit in einer Organisationsform zusammengefasst sind (Stephanus gGmbH) oder um
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L Im Projekt wurden 22 rechtlich eigenstindige Unternehmen beraten, darunter der Landesverband Branden-
burg der Volkssolidaritat, der mit drei Einrichtungen in Gartz, Eisenhittenstadt und Wittstock vertreten war. Da
sie organisatorisch eigenstandig sind und jeweils spezifische Probleme bearbeitet wurden, werden sie in die-
sem Bericht als drei Unternehmen behandelt. Es wurden also 24 Einrichtungen in 22 Organisationen beraten.



Verbande, die auf regionaler Ebene eine Vielzahl von Einrichtungen auch aulRerhalb der Pflege betrei-
ben (Volkssolidaritat, DRK). Die beteiligten Unternehmen setzten sich zudem aus 18 ambulanten Pfle-
geeinrichtungen, 5 Einrichtungen der teilstationdren und stationdren Pflege sowie einem Betrieb mit
einem ausschlieBlich stationaren Pflegeangebot zusammen.

Die Unternehmensstruktur der teilnehmenden Pflegeeinrichtungen

Die thematische Vielfalt der betrieblichen Problemstellungen, bei deren Bearbeitung die Pflegeeinrich-
tungen und Pflegedienste durch das AGAP-Projekt unterstiitzt wurden, war sehr grof8. Grafik 3 stellt
die Haufigkeit des Auftretens der Beratungsthemen im Gesamtprojekt dar. Dafiir wurden die Inhalte
der Beratungsprozesse in 6 libergeordnete Themengebiete kategorisiert und die Anzahl der Unterneh-
men angeben, bei denen das jeweilige Themengebiet in der Beratung aufgegriffen wurde. Die am hau-
figsten behandelten Fragestellungen betrafen die Kategorien Arbeitsorganisation und Bindung der
Mitarbeitenden. In 18 der 24 Pflegebetriebe gab es Beratungsbedarf zum Thema Arbeitsorganisation,
fir 16 Unternehmen war (auch) das Thema Bindung der Mitarbeitenden relevant. Den Themenkom-
plexen Rekrutierung (5 Unternehmen), Weiterbildung (4 Unternehmen), Wachstum (4 Unternehmen)
und Digitalisierung (4 Unternehmen) kamen in dem durch AGAP initiierten Beratungsprozess hingegen
eine geringere Bedeutung zu. In den Themengebieten Arbeitsorganisation und Bindung der Mitarbei-
tenden waren zudem verschiedene Unterthemen enthalten. Dabei ist anzumerken, dass die Beratung
in vielen Unternehmen mehrere Themenkomplexe umfasste. Der Themenkomplex Arbeitsorganisa-
tion umfasste beispielsweise die Dienstplanung, den Personaleinsatz, Vereinbarkeit, Tourenplanung,
Dokumentation und Kooperationen. Dabei spielten in erster Linie die Themen Dienstplangestaltung
(10 Unternehmen) und Personaleinsatz (9 Unternehmen) eine wichtige Rolle. Im Gegensatz dazu wa-
ren die Themen Vereinbarkeit (3 Unternehmen), Tourenplanung (2 Unternehmen), Dokumentation (2
Unternehmen) und Kooperationen (2 Unternehmen) nur fiir wenige Betriebe im Beratungsprozess von
Bedeutung. Das Themengebiet Bindung der Mitarbeitenden beinhaltete die Unterthemen Kommuni-
kation, Fiihrungskultur, Arbeitgeberattraktivitit und Beteiligung. Dabei wurden diese vier Themen-
komplexe dhnlich haufig in der Beratung bearbeitet: Kommunikation in 12 Einrichtungen, Fiihrungs-
kultur in 11 Unternehmen, Arbeitgeberattraktivitét in 10 und Beteiligung in 8 Betrieben.
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Hdéufigkeit der in der Beratung bearbeiteten Themen

Neben der Haufigkeit der unterschiedlichen Themenkategorien innerhalb des gesamten AGAP-Projek-
tes lasst sich zusatzlich eine Differenzierung nach unternehmensinterner Themenvielfalt vornehmen.
Im ersten Teil der Grafik 4 wird diese Unterscheidung anhand eines Kreisdiagramms illustriert. Dabei
werden drei verschiedene Gruppen von Unternehmen gebildet, welche sich durch die Gesamtzahl an
Themen unterscheiden, die im jeweiligen Beratungsprozess behandelt wurden. Die Gruppe, welche
die hochste innerbetriebliche Themenvielfalt aufzeigt, umfasst 5 Unternehmen. Im Zuge der Beratun-
gen wurden hier 7 bis 9 unterschiedliche Themen aufgegriffen. Dagegen weisen 12 Unternehmen eine
durchschnittliche inhaltliche Diversitat auf. Sie erhielten bei 4 bis 6 Themenkomplexen Unterstiitzung.
Die Gruppe mit der geringsten Themenvielfalt bestand aus 5 Unternehmen, deren Beratung sich auf 2
bis 3 Bereiche beschrankte. Insgesamt wurden in der Stufe 2 des AGAP-Projektes in den 22 teilneh-
menden Unternehmen 120 verschiedene betrieblichen Problemstellungen adressiert. Grafik 4 stellt
weitere Informationen zur Beratungsumfang und zur Beratungsdauer dar. Demzufolge belief sich der
Umfang der Beratungen in 2 Unternehmen auf weniger als 5 Tage, in 7 Unternehmen auf 5 bis 10 Tage,
in 10 Unternehmen auf 10 bis 15 Tage, in 3 Unternehmen auf 15 bis 20 Tage und in 2 Unternehmen
auf mehr als 20 Tage. Die Dauer des Beratungszyklus, sprich der Zeitraum Gber welchen sich die ein-
zelnen Beratungstage erstreckten, betrug bei 9 Betrieben weniger als 6 Monate, bei 5 Betrieben 6 bis
12 Monate, bei 5 Betrieben 12 bis 24 Monate und bei einem Betrieb mehr als 24 Monate.
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Informationen zum Beratungsprozess in den einzelnen Einrichtungen

Interviews am Projektende

Nach Beendigung des Projekts wurden mit 10 der 24 beteiligten Pflegeunternehmen Abschlussinter-
views per Telefon gefiihrt, um den Projektverlauf zu reflektieren und die Ergebnisse der Beratungen
zu evaluieren. Hierbei kam ein Leitfragebogen zum Einsatz, der insgesamt 7 Fragen zur Projektstruktur,
der Qualitat der Beratungsleistung, der thematischen Schwerpunktsetzung, der Erfolgsbilanz, den po-
sitiven und negativen Einflussfaktoren und zu den Zukunftsaussichten enthielt. Hintergrund der Um-
frage war die Erstellung eines offenen Meinungsbilds bezliglich des Unterstiitzungsangebotes, um ei-
nen individuellen und direkten Einblick in den Beratungsprozess der einzelnen Einrichtungen zu erhal-
ten. Dieses diente der Identifizierung der wichtigsten Handlungsfelder, der Projekterfolge und Heraus-
forderungen, um die Wirkungen des AGAP-Projektes in den Unternehmen zu analysieren und den Wis-
senstransfer fir zukiinftige Projekte sicherzustellen.



Der Fragenkatalog

l. Wie schéatzen Sie den Ansatz des AGAP-Projektes ein, mit Beratungen die Pflegeein-
richtungen bzw. Pflegedienste bei wichtigen Entwicklungsthemen (Arbeitsorganisa-
tion, Personalpolitik, Kommunikation) zu unterstitzen?

Il. Wie wirken die Beratungen bisher bei lhnen in der Organisation?

Il. Was sind konkrete Ergebnisse?

V. Haben Sie lhre Ziele erreicht? Wenn nein, warum nicht?

V. Welche Effekte erwarten Sie moglicherweise in der Zukunft?

VI. Was war forderlich bei der Durchfiihrung der Beratungen? Was war hinderlich?
VII. Welche Unterstiitzungsangebote wiirden lhnen zukiinftig weiterhelfen?

Die Ergebnisse

I. Wie schditzen Sie den Ansatz des AGAP-Projektes ein, mit Beratungen die Pflegeeinrichtungen bzw.
Pflegedienste bei wichtigen Entwicklungsthemen (Arbeitsorganisation, Personalpolitik, Kommunika-
tion) zu unterstiitzen?

Die verschiedenen Pflegeeinrichtungen und Pflegedienste empfanden die durch das AGAP-Projekt ver-
mittelte externe Beratung als effektiv und hilfreich. Dabei wurde besonders die Qualitat der Beratungs-
leistung gelobt , Die Beratung hat das hervorragend gemacht”, , Die Beraterin war absolut toll. Wir
haben wunderbar zusammengepasst“ und ,, Wunderbar, das war unserer Rettung!”“. Auch die Moglich-
keit der Reflexion durch die AuRensicht, die durch die Beratenden moglich wurde, sowie die besondere
Stellung einer externen Bezugsperson wurde von den Einrichtungen explizit hervorgehoben ,, Die Kon-
struktion funktioniert sehr gut, besonders da externer Sachverstand bei den Mitarbeiter*innen mehr
gewdirdigt wird als die Leitung” und , Der externe Blick (iber den Tellerrand ist sehr wichtig”. Zusétzlich
wurde die Projektorganisation und die Rolle von tamen. als intermediare Partei, welche zwischen Be-
rater*innen und Pflegediensten vermittelte, als sinnvoll und wirksam beurteilt. ,Es war aber auch gut,
dass tamen. dazwischen geschaltet war, wenn man in einem Beratungsprozess feststellt, ,,es passt
nicht” kann man sich an tamen. wenden” und , Die Organisation von tamen. war sehr gut und von viel

Verstdndnis fiir die Situation geprdgt”.
Il. Wie wirken die Beratungen bisher bei lhnen in der Organisation?

Die thematischen Schwerpunkte der Beratungen waren so vielfaltig wie die beteiligten Pflegedienste
und die Pflegeeinrichtungen selbst. Am haufigsten bezog sich die Beratungsleistung jedoch auf Fragen
der Strukturentwicklung (siehe Grafik 1). Dabei halfen die externen Berater*innen den Pflegeorgani-
sationen, umfassende Veranderungsprozesse anzustoBen, die Arbeitsorganisation und Arbeitspro-
zesse zu verandern und im Hinblick auf die individuellen Gegebenheiten zu optimieren ,, Wir haben die
ganze Struktur des Unternehmens (iberarbeitet”, , Wir haben uns ganz neu aufgestellt“ und , Arbeits-
organisation und Arbeitsprozesse wurden neu sortiert”, Die Aufwertung des beruflichen Miteinander
war zudem durch eine verbesserte Kommunikation gepragt. ,, Wir haben [...] die Kommunikationswege
gekldrt” und eine ,,andere Kommunikationskultur” eingefiihrt. Gleichzeitig wurden die Unternehmen
in Bezug auf die Gewinnung, Bindung und Zufriedenheit von Pflegekrdften unterstiitzt. Dabei konnten
durch die Verbesserung der Arbeitsbedingungen in einzelnen Betrieben Erfolge bei der Fachkraftesi-
cherung erzielt werden. ,, Die Mitarbeiterzufriedenheit ist enorm gestiegen”, ,wir [haben] die Arbeits-
bedingungen massiv verbessert”, ,Die Stimmung ist sehr gut, wir bekommen sogar



Initiativbewerbungen”. Darlber hinaus intervenierten einzelne Berater*innen bei unternehmensinter-
nen Krisensituationen sowie Flihrungs- und Nachfolgeproblematiken.

Ill. Was sind die Ergebnisse?

Viele Fortschritte konnten bei der Organisation der professionellen Kommunikation erzielt werden.
Diese Veranderungen hatten je nach Betrieb unterschiedliche Schwerpunkte und Richtungen. Wah-
rend es bei einem Unternehmen um den Abbau ineffizienter Kommunikationsformate ging ,, Wir [ha-
ben] die langwierigen Teambesprechungen abgeschafft.”, wurde bei der Mehrzahl die Etablierung ef-
fektiver, interner Kommunikationswege vorangetrieben, welche der individuellen Unternehmens-
struktur Rechnung tragen und das kollegiale Miteinander férdern , offene Gespréichsrunden an allen
Standorten”, , kollegiale Beratung untereinander” und ,,das Team ist zusammengewachsen”. Des Wei-
teren konnten Erfolge im Bereich der Arbeitsorganisation erzielt werden. Diese bezogen sich auf die
Prazision von Ubergaberegelungen, Vergiitung von Rufbereitschaften, Umgestaltung von Dienstpla-
nen, Neuorganisation von Arbeitsabldaufen und Veranderung von Entscheidungsstrukturen. In einzel-
nen Unternehmen kam es auch zu entscheidenden Neuerungen im Hinblick auf das Verglitungssystem.
Dieses wurde nach intensiven Dialogen zwischen Mitarbeiter*innen und Unternehmensleitung im
Sinne der Belegschaft angepasst, indem Pramienzahlungen sowie Festgehélter eingefiihrt und Gehalts-
erhéhungen umgesetzt wurden: ,,Umstellung von Stunden- auf Festgehalt” und ,,wir haben als erstes
die Gehdlter um 30% erh6ht“. Ebenfalls kam es zu einer Uberarbeitung des Leistungsangebots einiger
Einrichtungen. Dabei wurden in erster Linie Angebote wie betreute Seniorenwohngemeinschaften und
die Tagespflege ausgebaut. Weitere Ergebnisse bezogen sich auf den Rekrutierungsprozess ,, wir haben
2.B. ein Einarbeitungskonzept, das jetzt fiir alle Bereiche gilt“, Digitalisierungsfragen , Entlastung von
Biirokratie durch Digitalisierung”, die Offentlichkeitsarbeit ,, Outsourcen von Marketing” und das Wei-
terbildungsangebot ,[u.a.] Hygiene in Corona-Zeiten”.

IV. Haben Sie Ihre Ziele erreicht? Wenn nein, warum nicht?

Der Grofteil der beteiligten Unternehmen sieht die selbstgesteckten Ziele als erreicht an ,,Ja, voll und
ganz. Wir haben mehr erreicht, als wir urspriinglich gedacht haben“und ,.Ja, mehr als jemals gedacht”.
Lediglich zwei Betriebe sind sich tber den Erfolg der Beratung aktuell im Unklaren ,,Kann man noch
nicht so genau sagen, wenn Personal wechselt, gehen die Erkenntnisse mit weg. Aber einiges ist schon
geblieben, es hilft in der Arbeit”. Die Unklarheiten bei der Zielerreichung resultieren vor allem aus der
COVID-19 Pandemie, welche die Umsetzung der Beratungsleistung verzégert und erschwert hat
,Corona hat [...] alles zum Erliegen gebracht”. Zusatzlich kam es in einem Fall durch eine unzureichende
Abstimmung zwischen Berater und Pflegedienst zu Verzogerung im Coachingprozess ,,Aufserdem war
der Berater nicht sehr hinterher und hat es auch mal schleifen lassen. Die Einrichtungen haben auch
keine Termine eingefordert und ich [Geschdiftsfiihrer] habe auch nicht draufgesehen”.

V. Welche Effekte erwarten Sie méglicherweise in der Zukunft?

Grundsatzlich gehen die Pflegedienste und Pflegeeinrichtung von einem langfristigen Effekt der in der
Beratung beschlossenen MalBnahmen aus ,Unsere Mafisnahmen haben Bestand und helfen uns auch in
der jetzigen Situation”. Die Beratung hat dafiir gesorgt, dass die Pflegedienste ihre Resilienz und An-
passungsfahigkeit auch in den fir sie schwierigen pandemischen Zeiten starken konnten und zukinf-
tigen Veranderungen positiver gegeniberstehen ,Ich hoffe, das Unternehmen wird weiter so gut lau-
fen und wir werden auch in Zukunft den Spielraum haben, Neues zu starten”. Darlber hinaus kam es in
einzelnen Unternehmen zu Wachstumsprozessen oder es liegen Wachstumsplane fir die Zukunft vor
,Wir haben z.B. aus der Tagespflege heraus ein Café eréffnet” und ,Das Unternehmen wird sich aus-
weiten”, Einige Betriebe planen zudem eine Fortsetzung der externen Unterstiitzung tber die Projekt-
laufzeit hinaus , Wir werden auch nach der Férderung mit der Beraterin zusammenarbeiten, es gibt
noch viel zu tun!”



VI. Was war férderlich bei der Durchfiihrung der Beratungen? Was war hinderlich?

Die Unternehmen im Projekt bewerteten die administrative Unterstltzung durch tamen. bei der Initi-
ierung, Vermittlung und Betreuung der Beratung in grolRen Teilen als hilfreich und zielfiihrend , die
Betreuung durch tamen war [...] hervorragend” und ,,Die Betreuung durch tamen und die Beraterin hat
es uns sehr leicht gemacht, das Angebot wahrzunehmen®, Ebenfalls wurde die Auswahl einer passen-
den Beraterin gelobt, die den Bediirfnissen, Themen und Voraussetzung des jeweiligen Betriebes ent-
sprach ,, die Beraterin hat einfach perfekt zu mir und zu unserem Unternehmen gepasst”. Entscheidend
fir den Erfolg der Beratungen war zudem die aktive Einbindung der Mitarbeitenden in den Beratungs-
prozess sowie die Offenheit der Beratenden bzgl. der thematischen Schwerpunktsetzung und der ver-
wendeten Methoden , die Beraterin hat mit den Mitarbeiter*innen auf Augenhéhe zusammengearbei-
tet, sie haben selbst die Pldne erarbeitet”. Lediglich in einem Unternehmen wurde die zuséatzliche Ar-
beitsbelastung durch den Beratungsprozess als problematisch angemerkt , die Beratung selbst war ein
immenser Aufwand, wir hatten ja zwischendurch noch »Hausaufgaben « zu machen, das war sehr auf-
wdndig. Aber es hat sich gelohnt.” In zwei Diensten stellte die COVID-19 Pandemie ein bedeutsames
Hindernis fur die Wahrnehmung der Beratungen dar.

VIl. Welche Unterstiitzungsangebote wiirden lhnen zukiinftig weiterhelfen?

Die Wiinsche nach zukilnftigen Unterstiitzungsangeboten sind vielfaltig. Zum einen gibt es einen Be-
darf nach einer Fortfiihrung der Beratungen ,Es sollte solche Angebote hédufiger geben. Es gibt gerade
in der Pflege eine Menge zu tun!“ und ,, die Beratung muss noch weitergehen, ebenso die Weiterbildun-
gen und Schulungen. Wir sind noch Iédngst nicht da, wo wir hinwollen”. Der Bedarf bezieht sich auf
Fragen der Personal- und Organisationsentwicklung, wie zum Beispiel die Weiterqualifizierung des
Fachpersonals, neue Ausbildungsmodelle auch fiir Quereinsteiger, Kommunikationsschulungen fir
Mitarbeitende sowie Mediations- und Supervisionsangebote. Dabei besteht der Wunsch nach einer
Institutionalisierung der Unterstiitzung durch die Schaffung einer dauerhaften Beratungsstruktur, de-
ren Finanzierung zeitlich unbegrenzt ist ,Es sollte auch in Zukunft Beratungsstrukturen fiir Pflegeein-
richtungen geben, das kénnen wir nicht aus den Pflegescditzen bezahlen” und , Eine sténdige Unterstiit-
zung in solchen Fragen wdre sehr hilfreich, die Abhdngigkeit von Férdermitteln ist nicht gut”. Zum an-
deren besteht die Forderung nach einer Anpassung der gesetzlichen Rahmenbedingungen. Demnach
sollten Refinanzierungsoptionen fiir Personalkosten bzw. interne Personalarbeit durch die Pflegekas-
sen geschaffen werden und die allgemeinen Arbeitsbedingungen fiir Pflegekrafte verbessert werden.
, Politische Unterstiitzung, positive Signale. Stattdessen Unklarheit und Entwertung. Uberall wird nur
noch erzéhlt, wie schwer der Job ist. Gut wdéren eine fixe 35 Std Woche und die Rente mit 63, das wdre
eine gute Anerkennung.”

Der Ausblick

Die Ergebnisse des AGAP-Projekts kénnen in ihrer Gesamtheit als positiv und umfassend bewertet wer-
den. Durch die besondere Projektstruktur, bei der tamen. als intermediare Instanz die Vermittlung,
Koordination und Begleitung der Beratung verantwortete, ist es gelungen, den beteiligten Unterneh-
men ein effektives und individuelles Unterstiitzungsangebot anzubieten. Der Beratungsprozess wurde
von dem Grol3teil der Pflegebetriebe und ihrer Mitarbeitenden als hilfreich und zielfihrend wahrge-
nommen. Dabei hat die externe Position der Berater*innen dafiir gesorgt, dass wichtige Veranderungs-
prozesse in Bezug auf Kommunikationsstrukturen, Arbeitsorganisation, Vergiitungssysteme und Leis-
tungsangebote in den einzelnen Einrichtungen angestoBen wurden. In der Folge kam es zu verbesser-
ten Arbeitsprozessen, einer Aufwertung des beruflichen Miteinanders und einer erhéhten Mitarbei-
terzufriedenheit. Der Uberwiegende Teil der Unternehmen hat die festgelegten Ziele erreicht. Sie



gehen davon aus, dass die Effekte der Beratungen auch in der Zukunft weiter Bestand haben. Als wich-
tigste Erfolgsfaktoren wurde die vermittelnde Rolle von tamen, die individuelle Auswahl und Expertise
der externen Berater*innen und die Einbindung der Mitarbeitenden in den Verdanderungsprozess ge-
nannt. Haupthinderungsgrund fiir einen erfolgreichen Beratungsprozess waren die Auswirkungen der
COVID-19 Pandemie. Viele Unternehmen winschen sich eine Fortflihrung des Beratungsangebotes
Uber das Projektende hinaus. Die Bereitstellung eines Unterstiitzungsangebotes fiir Personal- und Or-
ganisationsentwicklung in Pflegebetrieben, unabhangig von befristeter Finanzierung und die Verbes-
serung der gesetzlichen Rahmenbedingungen, seien demzufolge die entscheidenden Faktoren fiir die
Schaffung guter und attraktiver Arbeitsbedingungen in der Gesundheits- und Pflegebranche.
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