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Personal Management

Ausländisches Fachpersonal: 

Wie gelingt eine nachhaltige Integration?
Komplexe Aufgabenpakete in Einrichtungen und Kliniken

„Mitarbeiter können alles: 

wenn man sie weiterbildet, 

wenn man ihnen Werkzeuge 

gibt, vor allem aber, wenn man 

es ihnen zutraut.“ Dieses Zitat 

des ehemaligen Präsidenten des 

Bundesverbandes der Deutschen 

Industrie, Hans-Olaf Henkel, 

umschreibt die wesentlichen 

Aufgaben im Zusammenhang 

mit erfolgreichen Onboarding- 

und Integrationsmaßnahmen 

von Mitarbeitern in Unterneh-

men. 

Darüber hinaus lässt sich dieses 
Zitat aber auch auf die komplexen 
Aufgaben rund um die Integration 
von ausländischen P�egekrä�en 
übertragen. Im Beitrag der letzten 
Ausgabe „Ausländisches Fachper-
sonal: große Herausforderungen 
für Arbeitgeber“ wurden vor allem 
mangelnde Deutschkenntnisse, 
kulturelle und berufspraktische 
Unterschiede, psychische Belas-
tungen und ein sich aus den vorher 
genannten Faktoren ergebender 
besonderer Betreuungsbedarf der 
Führungskrä�e als wesentliche 
�emen beleuchtet. In diesem 
zweiten Beitragsteil sollen nun 
Wege aufgezeigt werden, diesen 
Schlüsselthemen zu begegnen. 

1.  Deutschkenntnisse: Quali�zie-

rung führt zu Integration

Mangelnde Deutschkenntnisse von 
ausländischen P�egekrä�en wer-
den in unterschiedlichen wissen-

scha�lichen Studien als gewichtige 
Hürde für die Integration bewertet. 
In vielen Einrichtungen ist Einstel-
lungsvoraussetzung mindestens ein 
B1- beziehungsweise B2-Sprach-
zerti!kat. Dieses spielt auch für die 
beru�iche Anerkennung eine 
Rolle.

a)   Verbesserung der Auswahl-

mechanismen zur Verringerung 

des Nachschulungs bedarfs

Die Erfahrung in der Praxis zeigt 
auf, dass es starke Qualitätsunter-
schiede von im Ausland erworbe-
nen, international anerkannten 
Sprachzerti!katen gibt. So ist es 
keine Seltenheit, dass Mitarbeitern 
durch ein international anerkann-
tes B2-Deutschzerti!kat ein Fort-
geschrittenen-Level attestiert wird, 
diese aber dann bei später durch-
geführten Sprachtests vor Ort nur 
ein Anfängerniveau vorweisen 
können. Auch Niveauunterschiede 
zwischen schri�lichem und ge-
sprochenem Deutsch der Mitarbei-
ter sind au�retende De!zite. Die 
Deutschkenntnisse sollten daher 
bereits im Vorfeld tiefgreifender 
evaluiert werden und zudem ein 
höheres Gewicht bei der Personal-
auswahl erlangen. 
Einrichtungen können bei der 
 Direktakquise von Personal aus 
dem Ausland im Rahmen von 
 Skype-Interviews schnell eine Ten-
denz der mündlichen Sprachfertig-
keit der Kandidaten ermitteln. Eine 
valide Aussagekra� bezüglich der 

mündlichen und schri�lichen 
Kommunikationsfähigkeit des Be-
werbers, die zu den Anforderungen 
der Einrichtung passen soll, lässt 
sich mittels personaldiagnostischer 
Instrumente ermitteln. Hier sind 
Partnerscha�en mit Spezialisten 
wie etwa Sprachdienstleistern an-
zuraten.
Die häu!g zerti!zierten Prüfungs-
institute haben viel Erfahrung mit 
der Organisation und Durchfüh-
rung von mündlichen und schri�-
lichen Spracheignungstests und 
können bei der Bewerberauswahl 
unterstützen. Bei der Rekrutierung 
von ausländischen Fachkrä�en 
über Drittorganisationen wie etwa 
Personaldienstleister oder andere 
Anbieter gilt es, diese stärker in die 
P�icht zu nehmen und weitere 
Testverfahren über die gängigen 
Sprachzerti!kate hinaus einzufor-
dern.

b)   Best Practices Triple Win: 

Sorgfältige Auswahl und 

Sprachschulungen

Gute Ansätze für eine sorgfältige 
Auswahl und Sprachquali!zierung 
liefert zum Beispiel das gemein-
same Pilotprojekt Triple Win der 
BA (Bundesagentur für Arbeit) 
und GIZ (Gesellscha� für Inter-
nationale Zusammenarbeit) zur 
Gewinnung ausländischer Kran-
kenp�egekrä�e. Die BA stellt die 
persönliche, fachliche und sprach-
liche Quali!kation der Bewerber 
durch persönliche Auswahlgesprä-

che fest. Ein Sprachtest ist Teil des 
Auswahlverfahrens. Die GIZ bie- 
tet insbesondere die sprachliche 
Quali!zierung der P�egekrä�e 
(Niveau B1 des Gemeinsamen 
 Europäischen Referenzrahmens 
mit Fachsprache für P�ege), die 
fachliche Vorbereitung auf den 
 Arbeitseinsatz in Deutschland 
 sowie die Integrationsbegleitung 
und Unterstützung bei der An-
erkennung nach der Ankun� in 
Deutschland an. 

c)   BAMF-Zuschüsse bei 

der Sprachausbildung

Nach entsprechender Rekrutierung 
des passend quali!zierten Perso-
nals sind allgemeine und berufsbe-
gleitende Sprachschulungen uner-
lässlich. Die Schulungen gelten als 
wichtiger Baustein für eine erfolg-
reiche Integration und Motivation 
der ausländischen Mitarbeiter. Um 
eine möglichst hohe Anwesenheit 
und Verbindlichkeit zu erzielen, 
sollten die Schulungen im Idealfall 
innerhalb der Arbeitszeit in den 
Einrichtungen vor Ort verp�ich-
tend durchgeführt werden.
Einrichtungen können eine Be-
zuschussung durch das BAMF 
im Rahmen des ESF-BAMF-Pro-
gramms beantragen, um Kosten zu 
senken. Rückmeldungen aus Ein-
richtungen und Krankenhäusern 
haben gezeigt, dass bei vergleichs-
weise kostengünstigen unverbind-
lichen und outgesourcten Sprach-
schulungsangeboten eine geringere 

Anwesenheit und ein geringerer 
Fortschritt erzielt werden konnte. 
Trotzdem wird dieser Weg o� aus 
Kostengründen vorgezogen. 
Neben dem gewichtigen Faktor 
Sprache machen die kulturellen 
Unterschiede sowie die verschie-
denartige Berufspraxis von auslän-
dischen P�egekrä�en eine inten-
sivere Einarbeitung notwendig.

2.  Intensiveres Onboarding von 

ausländischen P"egekrä#en

Um ausländische Mitarbeiter fach-
lich schnellstmöglich auf einen 
gleichen Stand zu bringen und mit 
einrichtungsspezi!schen Prozes-
sen und Arbeitsanweisungen nicht 
zu überfordern, emp!ehlt es sich 
neben einer intensiven Einarbei-
tung, interne Dokumente auf Ver-
ständlichkeit kritisch zu prüfen 
und zu überarbeiten. In der Praxis 
werden zwei unterschiedliche An-
satzpunkte diskutiert: Zum einen 
sollen Prozessbeschreibungen und 
Arbeitsanweisungen mittels simp-
ler, kurzer Sätze unter vermehrtem 
Einsatz von Bildern, aber der Bei-
behaltung der Sprache Deutsch, 
vereinfacht werden. Zum anderen 
fordern Institutionen die Überset-
zung von grundlegenden Doku-
menten in die Muttersprache der 
Mitarbeiter. Letzteres erweist sich 
jedoch als aufwendig und teuer, da 
in der Regel Einrichtungen ihr 
 Personal nicht nur aus einem Her-
kun�sland rekrutieren. Zusätzlich 
steht der letztgenannte Ansatz 
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dem schnellen und nachhaltigen 
Integrationsgedanken im Wege. 
Der Faktor der kulturellen Unter-
schiede hingegen sollte di$eren-
ziert betrachtet werden. Nach hie-
siger Au$assung sind Unterschiede 
im Sinne von Diversity Manage-
ment wünschenswert und sollten 
im täglichen Handeln respektiert 
werden. Neben interkulturellen 
Schulungen der ausländischen 
P�egekrä�e zum �ema Leben 
und Arbeiten in Deutschland ist 
eine Sensibilisierung der deutschen 
Mitarbeiter und Führungskrä�e 
auf andere Kulturen anzustreben.
Workshops zum �ema „Culture 
Awareness“, also das Bewusst-
machen von kulturellen Unter-
schieden, Kommunikationsstile, 
Umgangsformen, Tabus und Be-
rufsethik sind typische Beispiele 
einer modernen, interkulturellen 
Ausrichtung. Die Bedeutung des 
Ein�usses eigener und fremder kul-
tureller Prägungen auf die Wahr-
nehmung von Kon�ikten und die 
kulturgerechte Kommunikation in 
Kon�iktsituationen sind wichtige 
Schulungsbereiche, die ein Onboar-
ding von ausländischen P�egekräf-
ten erheblich unterstützen können. 

3.  Vermeidung von psychischen 

Belastungen durch Integra-

tionsbeau#ragte und Mentoren

Die oben thematisierten Unter-
schiede in Sprache, Kultur und 

Berufspraxis sowie Heimweh füh-
ren zu anfänglichen psychischen 
Belastungen, die nicht unterschätzt 
werden dürfen. Hier hat sich der 
Einsatz von Integrationsbeau�rag-
ten oder Mentoren bewährt. So 
wurden von einigen Einrichtungen 
und Kliniken die Stellen von Inte-
grationsbeau�ragten gescha$en 
oder externe Anbieter damit be-
au�ragt. Diese sollen idealerweise 
den ausländischen P�egekrä�en 
in ihrer Muttersprache zur Seite 
stehen.
Sie organisieren die Anreise, neh-
men die ausländischen P�egekrä�e 
nach Ankun� in Deutschland in 
Empfang, sind für deren Anmel-
dung bei Deutschkursen verant-
wortlich und begleiten sie bei Be-
hördengängen. Auch nach der 
Erstintegrationsphase sind die In-
tegrationsbeau�ragten feste An-
sprechpartner für die auslän-
dischen P�egekrä�e sowie deren 
Führungskrä�e. Mentoren aus 
dem Kollegenkreis können bei den 
berufspraktischen Herausforde-
rungen sehr hilfreich sein. Hier 
müssen aber noch tragfähige Kon-
zepte entwickelt werden, die auch 
eine Motivation der Stammbeleg-
scha� für diese Mentorentätigkeit 
erhöhen.
Integrationsbetreuung und Men-
toring sind zwar umfassende und 
kostenintensive Maßnahmen, die 
aber die Bindung der ausländi-
schen P�egekrä�e an die Einrich-

tungen nachhaltig erhöhen können 
und so als wirksames Instrument 
zur Verhinderung der Fluktuation 
genutzt werden können. Das oben 
einleitende Zitat von Henkel auf-
greifend wurden in dem vorliegen-
den Beitrag Quali!zierungs-
maßnahmen und Instrumente 
vorgestellt, die neue ausländische 
Mitarbeiter befähigen sollen, er-
folgreich in einer Organisation und 
Umgebung Fuß zu fassen. Doch 
neben diesen Instrumenten be-
nötigen die neuen Mitarbeiter vor 
allem das Vertrauen und die Un-
terstützung der Kollegen und Vor-
gesetzten.

4.  Positive Beein"ussung 

durch Führungskrä#e

Die unterstützende Funktion von 
Führungskrä�en wird in der 
 neueren wissenscha�lichen Dis-
kussion (Servant Leadership) als 
Kernfunktion von Führung de!-
niert. Durch die Organisation und 
Einführung oben genannter Maß-
nahmen und eine wertschätzende 
Mitarbeiterführung sind Führungs-
krä�e die Hauptverantwortlichen 
für eine gelingende Integration 
neuer Mitarbeiter. Wertschätzende 
Führung beginnt bereits im Klei-
nen: Durch die bewusste Lenkung 
der eigenen Aufmerksamkeit als 
Führungskra� auf positive Fakto-
ren sowie deutlicher und bewusster 
Aussprache von Lob gelingt es, 

eine positive Atmosphäre zu schaf-
fen.
Der Mensch sowie das Interesse an 
seinen Motiven rücken im Rahmen 
einer wertschätzenden Mitarbei-
terführung in den Vordergrund. 
Ebenso bedeutend sind die Be-
rechenbarkeit sowie das Zuhören 
im Zusammenhang mit einem 
wertschätzenden Stil gegenüber 
Mitarbeitern. Alle Führungskrä�e 
müssen ausländischen P�egemit-
arbeitern soziale Unterstützung 
und Ansprechbarkeit in Integra-
tionsfragen bieten.
Verstärkt wirkt sich eine wert-
schätzende Mitarbeiterführung 
aus, wenn auch das mittlere Ma-
nagement diese Kultur übernimmt. 
Die besondere Wertschätzung ge-
genüber den Mitarbeitern ist den 
Führungskrä�en jedoch nicht 
 einfach vorzugeben, denn der Ur-
sprung liegt in der persönlichen 
Grundhaltung der jeweiligen Füh-
rungskra�. Coaching und Super-

visionen für Führungskrä�e hel-
fen, eigene Führungskompetenzen 
zu prüfen und an neue Anforde-
rungen anzupassen. 
In dem vorliegenden Beitrag wur-
den für eine gelingende und nach-
haltige Integration Deutschkennt-
nisse, intensive Einarbeitung durch 
Mentoren, Unterstützung durch 
Integrationsbeau�ragte sowie eine 
proaktive und wertschätzende 
Rolle der Führungskrä�e identi-
!ziert. In vielen Einrichtungen 
fehlen tragfähige Gesamtkonzepte, 
sodass ein enormer Handlungs-
bedarf besteht. Aufgrund der Ent-
wicklungen auf dem Arbeitsmarkt 
und der demogra!schen Rahmen-
bedingungen ist es keine Frage, 
ob Integrationskonzepte ent-
wickelt werden, sondern allein 
wie schnell diese implementiert 
und wie e$ektiv diese gelebt wer-
den. ◆

Dr. Karin Marchand
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