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Wie geht es weiter
im Pflegemanagement?

Strategien fiir effiziente und patientenorientierte Pflege

Von Prof. Dr. Michael Greiling und Maren Maria Greiling

Pflegemanagement gewinnt angesichts von Fachkrdf-
temangel, demografischem Wandel und steigender
Arbeitsverdichtung zunehmend an Bedeutung. Es ge-
staltet aktiv Rahmenbedingungen, koordiniert
Schnittstellen und sichert Versorgungsqualitdt. Work-
flow-Management ermdglicht dabei systematische
Prozessoptimierung und nachhaltige Entlastung -
als zentraler Hebel moderner, zukunftsfdhiger Pflege-

praxis.

Keywords: Pflegemanagement, Strategie,
Prozessmanagement
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ie Pflege steht heute an einem

D kritischen Punkt: Einerseits
wéchst der Bedarf an professio-

neller Versorgung durch den demogra-
fischen Wandel stetig, andererseits ar-
beiten Pflegekrifte unter Bedingungen,
die vielfach von Zeitdruck, Personal-
mangel und hoher emotionaler Belas-
tung geprégt sind. Zwischen dem An-
spruch einer qualitativ hochwertigen,
menschlich zugewandten Pflege und
den realen Arbeitsbedingungen ent-
steht ein Spannungsfeld, das den Be-
rufsalltag nachhaltig beeinflusst. Daraus
ergibt sich die zentrale Frage, wie Pflege
so gestaltet werden kann, dass sowohl
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die Qualitédt der Versorgung als auch die
Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiten-
den langfristig gesichert werden. Es
wird deutlich, dass die Herausforderun-
gen der Pflege nicht ausschliefSlich auf
der Ebene der direkten Versorgung ge-
16st werden konnen. Vielmehr riickt das
Pflegemanagement als entscheidender
Gestaltungsfaktor in den Fokus. Es
iibernimmt dabei nicht nur koordinie-
rende Aufgaben, sondern gestaltet aktiv
die Rahmenbedingungen, unter denen
Pflege geleistet wird.

Damit zeigt sich: Die Zukunft der Pfle-
ge entscheidet sich nicht allein am
Krankenbett, sondern in hohem Mafse
in der Art und Weise, wie Pflege orga-
nisiert, gefithrt und weiterentwickelt
wird. Pflegemanagement wird somit
zum entscheidenden Hebel, um beste-
hende strukturelle Defizite zu {iber-
winden und die Pflege langfristig zu
stabilisieren.

Definition und zentrale Aufgaben

Unter Pflegemanagement wird die
Planung, Organisation, Steuerung und
Kontrolle aller pflegerischen Aufgaben
verstanden. Diese funktionale Be-
schreibung greift jedoch zu kurz,

© sh99 - stock.adobe.com

wenn man die aktuellen Herausforde-
rungen der Pflege beriicksichtigt. Pfle-
gemanagement ist vielmehr als eine
gestaltende Instanz zu verstehen, die
mafigeblich festlegt, unter welchen
Bedingungen Pflege stattfindet und
wie vorhandene Ressourcen einge-
setzt werden.

Ziel des Pflegemanagements ist es,
Pflegeprozesse zu entwickeln, die so-
wohl effizient als auch patientenori-
entiert sind. Gleichzeitig muss ge-
wihrleistet werden, dass Pflegekréfte
unter Bedingungen arbeiten, die ihre
Gesundheit bewahren und ihre be-
rufliche Motivation erhalten. In die-
sem Kontext verbindet Pflegemana-
gement Elemente des Personalmana-
gements, des Qualitdtsmanagements,
der Organisationsentwicklung sowie
der strategischen Steuerung und
ibernimmt damit eine zentrale
Schnittstellenfunktion im Gesund-
heitswesen.

Die konkreten Aufgaben des Pflegema-
nagements sind vielféltig und eng mit-
einander verkniipft. Eine zentrale Rolle
spielt das Personalmanagement. Es
umfasst nicht nur die Einsatzplanung,
die Rekrutierung und Einarbeitung



neuer Mitarbeitender sowie die Orga-
nisation von Fort- und Weiterbildungs-
mafSnahmen, sondern auch die lang-
fristige Bindung von Pflegekriften. Ge-
rade vor dem Hintergrund des Fach-
kriftemangels wird deutlich, dass
Personalmanagement nicht aus-
schliefilich administrativ verstanden
werden kann, sondern wesentlich zur
Stabilitdt von Teams und zur Sicherung
der Versorgungsqualitét beitrégt.

Eng damit verbunden ist das Qualitéts-
management. Es stellt sicher, dass pfle-
gerische Leistungen auf Grundlage
fachlicher Standards erbracht und
kontinuierlich weiterentwickelt wer-
den. Instrumente wie Audits, Feed-
backsysteme und strukturierte Evalua-

tionsprozesse ermdglichen es, die Qua-

litdt der Versorgung systematisch zu
uiberpriifen und gezielt zu verbessern.
Dartiber hinaus kommt dem Finanz-
und Ressourcenmanagement eine zen-
trale Bedeutung zu. Einrichtungen des
Gesundheitswesens sind gezwungen,
unter begrenzten finanziellen Rah-
menbedingungen zu agieren. Eine vo-
rausschauende Budgetplanung sowie
der effiziente Einsatz von Materialien,
technischen Hilfsmitteln und perso-
nellen Ressourcen sind daher uner-
ldsslich, um eine stabile und zugleich
qualitativ hochwertige Versorgung si-
cherzustellen.

Ergdnzend dazu kommt dem Organi-
sations- und Prozessmanagement ei-
ne zentrale Bedeutung zu, da hier die
konkreten Rahmenbedingungen der
téglichen Pflegearbeit gestaltet wer-
den. Wihrend viele Probleme in der
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Abb. 1: Unsichtbare Zeitverluste in der Pflege

reduzieren. Durch eine gezielte Neu-
gestaltung von Prozessen kénnen
Ressourcen besser genutzt und Pfle-
gekréfte spiirbar entlastet werden
(»AbD. 1).

Damit wird deutlich, dass nicht allein
die Menge an Personal entscheidend
ist, sondern auch die Art und Weise,
wie Arbeit organisiert wird. Ein profes-
sionell gestaltetes Prozessmanagement

»Dariiber hinaus iibernimmt Pflegemanagement
eine zentrale Schnittstellenfunktion im
Gesundheitswesen. Pflege findet nie isoliert statt,
sondern ist eng mit arztlichen, therapeutischen und
administrativen Bereichen verkniipft. Pflegemanage-
ment sorgt dafiir, dass diese unterschiedlichen
Akteure koordiniert zusammenarbeiten und Informa-
tionen zuverlassig weitergegeben werden.”

Pflege héufig auf Personalmangel zu-
riickgefiihrt werden, zeigt sich in der
Praxis, dass ineffiziente Arbeitsabldau-
fe und unzureichend abgestimmte
Prozesse einen erheblichen Anteil an
der Arbeitsbelastung haben. An die-
sem Punkt setzt das Workflow-Ma-
nagement an. Es verfolgt das Ziel, be-
stehende Arbeitsabldufe systematisch
zu analysieren, Schnittstellen zu opti-
mieren und unndétige Zeitverluste zu

tragt somit wesentlich dazu bei, mehr
Zeit fiir die direkte Patientenversor-
gung zu schaffen und die Qualitdt der
Pflege nachhaltig zu verbessern.

Bedeutung

des Pflegemanagements

Die Bedeutung des Pflegemanage-
ments erschlief3t sich nicht allein auf
der Ebene einzelner Pflegehandlun-

gen oder Einrichtungen, sondern vor
allem in seiner Funktion fiir das ge-
samte Gesundheitssystem. Es bildet
eine zentrale Steuerungsinstanz, die
dariiber mitentscheidet, ob Versor-
gung unter steigenden Anforderungen
langfristig stabil und leistungsfihig
bleibt. In diesem Sinne wirkt Pflege-
management weniger als operative
Unterstiitzung, sondern vielmehr als
strukturelles Bindeglied zwischen Res-
sourcen, Personal und Versorgungs-
auftrag.

Eine wesentliche Bedeutung liegt in
seiner systemstabilisierenden Funkti-
on. Angesichts zunehmender Versor-
gungsbedarfe und begrenzter perso-
neller Ressourcen tragt Pflegemanage-
ment dazu bei, die Funktionsfahigkeit
von Versorgungsstrukturen aufrecht-
zuerhalten. Es ersetzt dabei nicht feh-
lendes Personal, kann jedoch durch
gezielte Organisation und Prozessge-
staltung dazu beitragen, Uberlastungs-
situationen abzufedern und Versor-
gungskontinuitit sicherzustellen.

Dariiber hinaus {ibernimmt Pflegema-
nagement eine zentrale Schnittstellen-
funktion im Gesundheitswesen. Pflege
findet nie isoliert statt, sondern ist eng
mit drztlichen, therapeutischen und
administrativen Bereichen verkniipft.
Pflegemanagement sorgt dafiir, dass
diese unterschiedlichen Akteure koor-
diniert zusammenarbeiten und Infor-
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Das strukturelle Defizit: Kompetenz- und Ressourcenliicke
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Abb. 2: Kompetenz- und Ressourcenliicke

mationen zuverlédssig weitergegeben
werden. Damit trégt es entscheidend
dazu bei, Versorgungsbriiche zu ver-
meiden und Behandlungsprozesse ko-
hérent zu gestalten.

Eine weitere Bedeutungsebene liegt in
der Sicherung von Versorgungsqualitét
auf institutioneller Ebene. Wahrend
einzelne Pflegehandlungen stark von
individuellen Faktoren abhéngen,
schafft Pflegemanagement die struktu-
rellen Voraussetzungen fiir einheitliche
Standards, nachvollziehbare Abldufe
und Patientensicherheit. Qualitdt wird
damit nicht dem Zufall iberlassen,
sondern systematisch gestaltet und
kontrolliert.

Zunehmend relevant ist die Rolle des
Pflegemanagements als Gestaltungsin-
stanz von Verdnderungsprozessen.
Pflegeeinrichtungen stehen unter dem
wachsenden Einfluss struktureller,

zusetzen, sondern sie aktiv zu gestalten
und in bestehende Strukturen zu inte-
grieren.

Workflow-Management in Gesund-
heitseinrichtungen versteht in diesem
Zusammenhang Pflegearbeit nicht als
starre Abfolge einzelner Tdtigkeiten,
sondern als gestaltbare Prozessstruk-
tur, die systematisch analysiert und op-
timiert werden kann. Ziel ist es, Ar-
beitsabldufe so zu verdndern, dass un-
notige Unterbrechungen reduziert,
Schnittstellen verbessert und zeitliche
Ressourcen effizienter genutzt werden.

In diesem Zusammenhang wirkt sich
Pflegemanagement auch auf die Attrak-
tivitdt und Stabilitédt des Pflegeberufs
aus. Arbeitsbedingungen, die durch kla-
re Strukturen, funktionierende Prozesse
und verldssliche Organisation geprégt
sind, haben einen unmittelbaren Ein-
fluss auf die Zufriedenheit der Mitarbei-

»Zunehmend relevant ist die Rolle des

Pflegemanagements als Gestaltungsinstanz von Veran-
derungsprozessen. Pflegeeinrichtungen stehen unter

dem wachsenden Einfluss struktureller, technologi-
scher und gesetzlicher Veranderungen. Die Einfiihrung

digitaler Systeme, neue gesetzliche Vorgaben oder

veranderte Versorgungsmodelle erfordern eine
kontinuierliche Anpassung von Arbeitsablaufen.”

technologischer und gesetzlicher Ver-
dnderungen. Die Einfiihrung digitaler
Systeme, neue gesetzliche Vorgaben
oder verdnderte Versorgungsmodelle
erfordern eine kontinuierliche Anpas-
sung von Arbeitsabldufen. Pflegema-
nagement {ibernimmt dabei nicht nur
die Aufgabe, diese Verdnderungen um-
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tenden. Somit betrifft Pflegemanage-
ment mittelbar auch Personalbindung,
Berufsverbleib und Nachwuchsgewin-
nung und trédgt so zur langfristigen Si-
cherung der Pflegeversorgung bei.

Damit verschiebt sich der Fokus des
Pflegemanagements deutlich weg von

einer reinen Reaktion auf bestehende
Probleme hin zu einer aktiven Gestal-
tung von Arbeitsprozessen. Verdnde-
rungen werden nicht nur verwaltet,
sondern gezielt genutzt, um Strukturen
zu verbessern und die Arbeitsrealitét
der Pflegekréfte nachhaltig zu entlas-
ten. Hier zeigt sich die zentrale Bedeu-
tung des Pflegemanagements als Mo-
tor fiir organisatorische Weiterentwick-
lung und moderne, prozessorientierte
Pflegegestaltung.

Herausforderungen

im Pflegemanagement

Das Pflegemanagement ist mit einer
Vielzahl miteinander verkniipfter He-
rausforderungen konfrontiert, die sich
nicht isoliert betrachten lassen, son-
dern hiufig gegenseitig verstédrken. Ei-
ne zentrale Problematik stellt dabei der
zunehmende Personalmangel dar. Vie-
le Einrichtungen miissen ihre Versor-
gungsaufgaben mit begrenzten perso-
nellen Ressourcen bewiltigen, was die
Arbeitsdichte im Pflegealltag erheblich
erhoht und sich damit unmittelbar auf
die Arbeitsbelastung der Pflegekréfte
auswirkt. Diese Entwicklung entsteht
dabei nicht allein durch die Anzahl der
zu versorgenden Patientinnen und Pa-
tienten, sondern in hohem Mafie
durch die Art der Arbeitsorganisation.
Unklare Abldufe, hdufige Unterbre-
chungen und parallel laufende Anfor-
derungen fithren dazu, dass Pflegear-
beit als dauerhaft verdichtet und belas-
tend erlebt wird. Die Folgen zeigen
sich in erhohter korperlicher Erschop-
fung, psychischem Stress sowie einer
steigenden Krankheitsanfilligkeit im
Personalbestand (P> Abb. 2).

Eine zusitzliche Verschérfung ergibt
sich durch den demografischen Wan-
del. Die steigende Zahl pflegebediirfti-
ger Menschen trifft auf eine sinkende
Verfiigbarkeit qualifizierter Fachkrifte,
wodurch sich der ohnehin bestehende
Druck auf die Versorgungssysteme
weiter erhoht.

Hinzu kommt, dass ein erheblicher
Teil der Arbeitszeit durch administra-
tive Tatigkeiten und Dokumentations-
pflichten gebunden ist. Diese Prozesse
sind zwar fiir Qualititssicherung und
Nachvollziehbarkeit notwendig, ste-
hen jedoch zunehmend in einem
Spannungsverhéltnis zur direkten Pa-
tientenversorgung. Aus Sicht vieler
Pflegekréfte entsteht dadurch eine
Verschiebung von der unmittelbaren
Pflege hin zu organisatorischen und
dokumentarischen Aufgaben, was als
zusétzliche Belastung wahrgenom-
men wird.



Es zeigt sich, dass die Problematiken im
Pflegemanagement nicht ausschliefSlich
durch eine Erh6hung personeller Res-
sourcen losbar sind. Vielmehr riickt die
Frage in den Mittelpunkt, wie Arbeits-
prozesse strukturiert und gestaltet wer-
den kénnen, um bestehende Ressourcen
effizienter zu nutzen und die Belastung
im Pflegealltag nachhaltig zu reduzieren.

Ansdtze und Instrumente

Vor dem Hintergrund der bestehenden
strukturellen Herausforderungen ver-
schiebt sich der Fokus des Pflegemana-
gements zunehmend von rein perso-
nal- und ressourcenorientierten Lo-
sungsansdtzen hin zu einer konse-
quenten Betrachtung und Gestaltung
von Arbeitsprozessen. Entscheidend ist
dabei nicht nur die Frage, wie viele Res-
sourcen zur Verfiigung stehen, sondern
vor allem, wie diese innerhalb der be-
stehenden Abldufe eingesetzt werden.

Im Zentrum steht hierbei das Work-
flow-Management als prozessorientier-
ter Steuerungsansatz. Pflegearbeit wird
dabei nicht als Summe einzelner Tétig-
keiten verstanden, sondern als zusam-
menhédngender Ablauf, der aus vielen
Schnittstellen, Informationsfliissen
und wiederkehrenden Prozessschritten
besteht. Durch die systematische Ana-
lyse dieser Abldufe konnen Ineffizien-
zen sichtbar gemacht werden, die im
Alltag haufig als ,normale Belastung*
wahrgenommen werden, tatsdchlich
jedoch strukturell bedingt sind.

Der zentrale Ansatz des Workflow-Ma-
nagements besteht darin, Arbeitspro-
zesse gezielt zu vereinfachen, Unterbre-
chungen zu reduzieren und unnétige
Doppelstrukturen zu vermeiden. Da-
durch entsteht eine direktere Verbin-
dung zwischen Pflegeplanung und tat-
sdchlicher Pflegeleistung. Ziel ist nicht
eine Intensivierung der Arbeit, sondern
eine Entlastung durch bessere Prozes-
sarchitektur, sodass mehr Zeit und Auf-
merksambkeit fiir die unmittelbare Pa-
tientenversorgung zur Verfligung steht.

Ergédnzend zum prozessorientierten An-
satz bleibt die Personalentwicklung ein
wichtiger Bestandteil des Pflegemana-
gements. Sie gewinnt jedoch in diesem
Kontext eine neue Funktion: Sie dient
nicht nur der Qualifikation einzelner
Mitarbeitender, sondern unterstiitzt
auch die Fahigkeit, verdnderte und opti-
mierte Arbeitsprozesse zu verstehen,
anzuwenden und aktiv mitzugestalten.
Dazu gehoren sowohl fachliche Weiter-
bildungen als auch Mafinahmen zur
Stabilisierung der physischen und psy-
chischen Belastbarkeit im Arbeitsalltag.

Fazit

Die Pflege steht derzeit in einem kom-
plexen Spannungsfeld zwischen stei-
gender Versorgungsnachfrage und be-
grenzten personellen sowie struktu-
rellen Ressourcen. Der demografische
Wandel, zunehmende Arbeitsverdich-
tung und hohe administrative Anfor-
derungen fithren dazu, dass sich die
Herausforderungen im Pflegealltag
nicht allein durch punktuelle Maf3-
nahmen wie Personalaufstockung 16-

Ein bislang weitgehend unbeachteter
Aspekt verstédrkt jedoch die beschrie-
benen strukturellen Defizite zusétzlich:
Kompetenzen im Workflow-Manage-
ment sind weder systematischer Be-
standteil der pflegerischen Ausbildung
noch ausreichend in den Einrichtun-
gen verankert. Pflegekréfte werden pri-
mér fiir die direkte Versorgung qualifi-
ziert, nicht jedoch fiir die Analyse und
Gestaltung komplexer Arbeitsprozesse.
Gleichzeitig fehlen im Klinikalltag die

~Die Pflege steht derzeit in einem komplexen Span-
nungsfeld zwischen steigender Versorgungsnachfrage
und begrenzten personellen sowie strukturellen
Ressourcen. Der demografische Wandel, zunehmende
Arbeitsverdichtung und hohe administrative Anforde-
rungen fithren dazu, dass sich die Herausforderungen
im Pflegealltag nicht allein durch punktuelle MaRnah-
men wie Personalaufstockung losen lassen.”

sen lassen. Es wird deutlich, dass die
zentralen Probleme der Pflege we-
sentlich in der Organisation und
Struktur der Arbeitsprozesse begriin-
det liegen. Genau hier gewinnt das
Pflegemanagement seine entschei-
dende Bedeutung: Es ist nicht nur ver-
waltende Instanz, sondern ein aktives
Steuerungsinstrument, das Rahmen-
bedingungen gestaltet und Abldufe
strukturiert.

Im Mittelpunkt moderner Lésungsan-
sdtze steht dabei das Workflow-Ma-
nagement. Es ermoglicht, Pflegearbeit
als systematisch gestaltbaren Prozess
zu verstehen und nicht als unverbun-
dene Abfolge einzelner Tatigkeiten.
Durch die Analyse, Vereinfachung und
Optimierung von Arbeitsabldufen kon-
nen ineffiziente Strukturen sichtbar ge-
macht und gezielt verbessert werden.
Dadurch entsteht eine direkte Verbin-
dung zwischen organisatorischer Ge-
staltung und tatsdchlicher Entlastung
im Pflegealltag.

Die Zukunft der Pflege hdngt mafigeb-
lich davon ab, inwieweit es gelingt, Ar-
beitsprozesse systematisch zu gestal-
ten und kontinuierlich weiterzuentwi-
ckeln. Pflegemanagement nimmt da-
mit eine zentrale Rolle fiir Stabilitdt,
Qualitdt und Arbeitszufriedenheit im
Gesundheitswesen ein. Das Workflow-
Management stellt dabei den entschei-
denden Ansatz dar, um strukturelle
Defizite nicht nur zu analysieren, son-
dern durch die gezielte Gestaltung und
Optimierung von Arbeitsprozessen
nachhaltig zu verdndern.

zeitlichen und personellen Ressour-
cen, um diese Perspektive gezielt zu
entwickeln und voranzutreiben. Damit
entsteht ein strukturelles Vakuum: Ob-
wohl Prozessoptimierung als zentraler
Hebel zur Entlastung erkannt ist, gibt
es weder ausreichend qualifizierte Ak-
teure noch organisatorische Freirdu-
me, um dieses Potenzial konsequent
zu nutzen. Vor diesem Hintergrund
stellt sich die entscheidende Frage, wie
es gelingen kann, Workflow-Manage-
ment-Kompetenzen systematisch auf-
zubauen und institutionell so zu veran-
kern, dass sie zu einem festen Bestand-
teil moderner Pflegepraxis werden. ll
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