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Leserforum Praxismanagement

Personalmanagement im Wandel — Wie (er)halte ich

die besten Mitarbeiter?

Volker Rojahn & Stefan Thiele. Schon heute sind qualifizierte Fach- und Nachwuchskréfte in vielen Bran-
chen und etlichen Regionen Deutschlands ,Mangelware*. Schwierigkeiten, addquates Personal zu finden
und eng an das Unternehmen zu binden, begegnen uns auch in der veterindrmedizinischen Branche nahe-

zu téglich.

Die Situation heute

Viele Praxis- und Klinikinhaber beklagen, dass es immer schwie-
riger wird, geeignetes Fachpersonal zu finden. Das betrifft sowohl
den Bereich der TMFA, als auch den der Tierarzte, insbesondere
wenn man jemanden mit einschlagiger Berufserfahrung, einen
Spezialisten oder gar einen Nachfolger sucht. Friiher reichte es
oft aus, ein Stellengesuch in einer einschlagigen veterinarmedizi-
nischen Fachzeitschrift zu veroffentlichen. Mittlerweile ist es nicht
selten so, dass eine Stellenanzeige auf keinerlei Resonanz stoft.
Zu einer erfolgreichen Personalstrategie gehort es also heute,
mehrere Wege in der Personalbeschaffung zu gehen und sich
dartiber Gedanken zu machen, wie man attraktive Arbeitsbedin-
gungen flr seine Mitarbeiter schafft, damit sie ihrem Arbeitgeber
treu bleiben.

Interne MaBnahmen

Einige MaBnahmen kann man selbst ergreifen (Abb. 1). Nach
wie gehort die Stellenausschreibung durch Annoncen oder auf
der eigenen Internetprasenz dazu. Da insbesondere TMFA, aber
durchaus auch Tierarzte, haufig in ihrer Heimatregion ansassig
bleiben modchten, ist eine Verdffentlichung in Regionalblattern
oder sogar Rundfunkwerbung ein weiterer erfolgversprechender
Weg. ZeitgemaB ist es zudem, Onlineangebote von Job- bzw. Re-
cruitingbdrsen zu nutzen und Sympathiewerbung in den sozialen
Netzwerken (Social Media) zu betreiben. Ein weiterer Weg be-
steht darin, durch Prasenz auf Kongressen oder an Hochschulen
Eigenwerbung fur sich zu betreiben. Beim sog. Hochschulmar-
keting geht es nicht nur um die Rekrutierung von Berufsanfan-
gern (College-Recruiting); so mancher angehender Diplomate




hat schon vor Abschluss seiner Ausbildung einen lohnenden Ar-
beitsvertrag in der Tasche. Teil der Personalstrategie kann ebenso
sein, sich als Ausbildungspraxis fir studentische Praktikanten zu
etablieren. So présentiert man sich als attraktiver Arbeitgeber und
kann spater die am besten geeignet erscheinenden Kandidaten
aus einem Pool auswahlen. Insbesondere die groBen Organisa-
tionen sollten sich darauf einstellen, in zunehmenden MaBe An-
fangsassistenten selbst aufzubauen.

So einen breit gestreuten Kommunikations-Mix zu bedienen und
gute Netzwerke zu schaffen und zu pflegen, ist ebenso aufwandig
wie zeitintensiv. Daher kann man hierflr auch die Unterstitzung
externer Partner in Anspruch nehmen.

Externes Personalrecruiting

Befasst man sich mit dem externen Personalrecruiting, so stoBt
man grundsatzlich auf zwei Arten von Dienstleistern, deren Ar-
beitsweise sich grundlegend voneinander unterscheiden.

Arbeitsvermittler. Hierzu zahlen die privaten Arbeitsvermittler so-
wie die regionalen staatlichen Agenturen und Jobcenter der Bun-
desagentur fur Arbeit. Diese konzentrieren sich hauptsachlich auf
den Abgleich ihres bestehenden Bewerberpools mit dem Anfor-
derungsprofil des gesuchten Kandidaten. Dabei findet allerdings
meist kein fundierter sach- und fachgerechter Abgleich statt. Ar-
beitsvermittler bedienen daher eher die gewerblichen und kauf-
mannischen Segmente und konnten bei der Suche nach TMFA,
Auszubildenden oder auch Verwaltungskraften behilflich sein. Bei
der adaquaten Besetzung einer Assistentenstelle oder gar der
Suche eines geeigneten Teilhabers oder Nachfolgers kdme die
Beauftragung eines Personalberaters aber eher in Frage.

Personalberater. Diese Berufsgruppe hat sich in der Regel auf die
Vermittlung von meist (hoch)qualifizierten Fach- und Flihrungs-
kraften spezialisiert. Auch sie bedient sich der Elemente des be-
reits beschriebenen Kommunikations-Mixes und ihrer umfangrei-
chen Netzwerke. Personalberater nutzen darlber hinaus vielfach
die Moglichkeit der Kandidaten-Direktansprache (Head-Hunting).
Dabei nehmen sie mit potenziell passenden Stelleninhabern
gezielt Kontakt auf und priifen zunéchst ihre ,Wechselwilligkeit*,
ohne den Auftraggeber preiszugeben. Im Gegensatz zu Arbeits-
vermittlern fihren Personalberater also auftragsbezogen eine ge-
zielte Suche nach den besten am Markt verfligbaren Kandidaten
durch, treffen eine Vorauswahl und prifen sie bei Interesse inten-
siv auf ihre Eignung.

Der loyale Mitarbeiter

Weil es heute so schwierig geworden ist, adaquate Mitarbeiter zu
finden, muss man als Praxisinhaber einiges dafur tun, dass die
vorhandenen gar nicht erst auf die [dee kommen, woanders ar-
beiten zu wollen.

Das Ziel sollte es also sein, dass die Mitarbeiter mit ihrem Arbeits-
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Abb. 1 ZeitgeméBe Personalsuche erfordert einen Kommunika-
tions-Mix. Viele MaBnahmen kann ein Unternehmen aus eigener
Kraft durchfiihren (intern). Externe Partner weiten die Moglich-
keiten jedoch deutlich aus.

platz sehr zufrieden sind und sich ihrem Arbeitgeber gegentber
auBerst loyal verhalten. Aber was heiBt das? Loyale Mitarbeiter
sind — dem Idealbild nach — ihrem Arbeitgeber treu; sie splren
eine emotionale Verbundenheit. Sie machen sich Gedanken um
das Wohl und Wehe ihrer Praxis. Sie identifizieren sich mit ihrem
Arbeitgeber und machen die unternehmerischen Interessen zu
ihren eigenen. Sie sprechen oft und gut, begeisternd und leiden-
schaftlich gerne Uber ihren Job. Hierbei geht es natdrlich nicht um
den ,blinden Gehorsam® und das selbstlose Pflichtgefuhl friherer
Zeiten, sondern vielmehr um eine mindige, freiwillige Form der
Loyalitat. So sollten wir eigentlich nicht mehr von ,Mitarbeiterbin-
dung“ sprechen — weil das Wort Bindung hier versagt. Es hat so
etwas Erzwungenes, fast mdchte man an Fesseln denken. Selbst
,goldene Handschellen* kdnnen am Ende keine Loyalitat erzwin-
gen. Sie funktioniert vielmehr wie eine Freundschaft: Man kann
sie nur geschenkt bekommen. Allerdings muss man, wie bei einer
echten Freundschaft, einiges fir dieses Geschenk tun. Mitarbei-
terloyalitdt muss man sich, genauso wie Kundenloyalitat, immer
wieder neu verdienen.

Der Weg zu loyalen Mitarbeitern

Der Schlissel zu einem vertrauenswurdigen und loyalem Mitar-
beiter ist eine offene zwischenmenschliche Kommunikation. Die
Bereitschaft zur Loyalitat ist in den Menschen zwar unterschied-
lich angelegt, was die Loyalitat aber in jedem Fall fordert, ist ein
starkes ,Wir-Gefuhl“. Insbesondere das Erreichen gemeinsamer
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Ziele sorgt fir einen gewissen Stolz auf die Praxis und dafur, dass ein loyaler Mitarbeiter
diesen in Form positiver Mundpropaganda nach drauBen tragt. Das setzt naturlich voraus,
dass man mit seinen Mitarbeitern klare Ziele vereinbart und deren Zielerfullung regelma-
Big mit ihnen bespricht. Besprechungen sollten schlieBlich nicht nur dazu dienen, tber
die Dinge zu sprechen, die ,schief gelaufen” sind, sondern auch dazu, sich offen Uber
Positives zu unterhalten.

Neben einem fairen und respektvollen Miteinander gibt es natdrlich noch viele weitere
Faktoren, die fur eine hohe Loyalitat sorgen, wie ein gutes Betriebsklima, ein angemesse-
ner Fuhrungsstil, die Schaffung eigener Verantwortungsbereiche mittels einer klar gere-
gelten Aufbau- und Ablauforganisation, gute Entwicklungsperspektiven, familienvertragli-
che Arbeitszeiten sowie die Beteiligung am Unternehmenserfolg. Mitarbeiter dabei auch
finanziell am loyalitatsbasierten Unternehmenserfolg zu beteiligen, ihnen also einen ech-
ten Entgeltvorteil zu bieten, ist beinah unerlasslich fir das Funktionieren dieses Systems.

Auch im Hinblick auf die Personalbeschaffung haben es solche gut geflhrten Praxen
wesentlich einfacher. Das positive Image eines attraktiven Arbeitgebers wird sich zudem
im Kreis potenzieller Bewerber herumsprechen.

Fazit

Der beklagte Fachkraftemangel trifft auch auf die tierarztliche Branche zu. Zur gezielten
Personalsuche sollten ein breiter Kommunikations-Mix angewandt und ein gutes persén-
liches Netzwerk aufgebaut werden. Wem das zu zeitintensiv ist, kann hierflr qualifizierte
Unterstltzung von auBen in Anspruch nehmen und auf das Netzwerk externer Spezialis-
ten zurtickgreifen. Zu einer erfolgreichen Personalstrategie gehort auch, sich dariber Ge-
danken zu machen, wie man attraktive Arbeitsbedingungen firr seine Mitarbeiter schafft,
damit sie sich nicht umorientieren. Zudem haben es Arbeitgeber mit einem positiven
Image viel einfacher, bei Bedarf entsprechendes Personal zu finden.
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