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Sehr geehrte Leser*innen,

lhnen liegt die Abschlusspublikation mit dem Ti-
tel ,Potentiale entfalten, Zukunft gestalten — Per-
sonal- und Organisationsentwicklung in der Sozi-
alwirtschaft® aus dem Verbundprojekt ,be/pe/so
— Berufswege und Personalentwicklung in der So-
Zialwirtschaft” vor. Diese bindelt die Ergebnis-
se aus einem dreijahrigen Forschungsvorhaben an
der Schnittstelle zwischen sé&chsischer Wissen-
schaft und freien Tragern der Fachpraxis der Sozi-
alwirtschaft. Wir freuen uns sehr, die wissenschaft-
lich fundierten Erkenntnisse und die Ergebnisse aus
der praktischen Erprobung Uber die bisherigen Ver-
offentlichungen und Fachveranstaltungen hinaus ei-
ner groBeren Leserschaft zuganglich machen zu
konnen.

Ganz herzlich méchten wir uns an dieser Stelle bei
allen Mitwirkenden am Verbundprojekt fur die gelun-
gene Kooperation bedanken. Ohne die engagierte
und intensive Arbeit im Verbund und die vertrauens-
volle Zusammenarbeit Uber Organisationsgrenzen
und Tragerlogiken hinaus wére ein solches Vorha-
ben mit seinen ambitionierten Zielstellungen an der
Schnittstelle von Wissenschaft und Fachpraxis un-
denkbar gewesen. Ebenso danken wir dem Bun-
desministerium fur Bildung und Forschung und dem
Projekttrager Karlsruhe (PTKA) fur die Moglichkeit,
dieses dreijahrige Vorhaben im Rahmen des Pro-
gramms Innovationen fur die Produktion, Dienst-
leistung und Arbeit von morgen® erfolgreich umzu-
setzen.

be/pe/so ist angetreten, um maBgeschneiderte Ins-
trumente der Personal- und Organisationsentwick-
lung auf allen Organisationsebenen bei den mitwir-
kenden Tragern der Sozialwirtschaft beispielhaft zu
erforschen, zu entwickeln und zu erproben.

,INichts ist fiir mich mehr Abbild der Welt und
des Lebens als der Baum. Vor ihm wdrde ich
tdglich nachdenken, vor ihm und tber ihn ... "
(Christian Morgenstern)

Insbesondere der Blick auf die in der Sozialen Arbeit
tétigen Menschen selbst mit ihrer Motivation und ih-
rer Einsatzbereitschaft war uns ein besonders wich-
tiger Fokus, den es auch weiterhin zu stérken gilt.
Diese bilden neben foérderlichen Rahmungen und
Strukturen eine entscheidende Voraussetzung flr
eine gute und leistungsféhige Soziale Arbeit. Doch
auch die Trager der Sozialwirtschaft sowie die Poli-
tik und &ffentliche Hand tragen hier Verantwortung,
um die gesellschaftlichen Anforderungen an die So-
zialwirtschaft auch kunftig erflllen zu kénnen.

Dabei diente uns das Gleichnis eines keimenden
Pflanzchens, das zu einem stattlichen Baum her-
anwéchst, der Wurzeln ankert und Blattwerk entwi-
ckelt, Knospen treibt und reichlich Friichte tragt, als
logisches Sinnbild unseres Projekts und dieser Pu-
blikation. Die Ertrdge — als Ernte aus dem Projekt
— stellen wir lhnen hiermit sehr gern zur Verfugung.

Wir hoffen sehr, dass die Ergebnisse in Sachsen und
dartiber hinaus Beachtung finden und genutzt wer-
den, um den Boden fir eine weiterhin leistungsfahi-
ge und zukunftssichere Soziale Arbeit zu bereiten.
Dazu bedarf es auch einer stérkeren gesellschaftli-
chen Anerkennung der Sozialwirtschaft.

In diesem Sinne wunsche ich Ihnen im Namen des
Verbundprojektes eine spannende und anregende
Lektlre!

Anke Miebach-Stiens
Geschaftsflhrung AGJF Sachsen e. V.
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Carsten KuniB, Katja Wagner und Anke Miebach-Stiens

PERSONAL- UND ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG IN DER SOZIALWIRT-

SCHAFT

Die Sozialwirtschaft ist eine der gr6Bten Branchen in Deutschland und
steht derzeit vor umfangreichen Herausforderungen. Dazu zahlen neben
der Erhdhung des Durchschnittsalters der Beschiftigten, zunehmenden
psychischen Belastungen der Beschaftigten, einem deutlich spiirbaren
Fachkraftemangel, prekaren Beschaftigungsverhaltnissen, bundesweit
ungleichen Entgelten, Okonomisierung der sozialen Arbeitsfelder auch
kleinteilige Tragerstrukturen und zersplitterte Reprasentationsinstanzen
(z.B. Gewerkschaften). Im Folgenden werden die Ausgangssituation der
Sozialwirtschaft und Ansatzpunkte des Forschungs- und Verbundprojek-

tes be/pe/so skizziert.

Zun&chst sollen anhand des Beispiels des Sozialpa-
dagogen Andreas B.* ("Namen geéndert) einige He-
rausforderungen der Branche verdeutlicht werden:

Die Herausforderungen in der Jugendarbeit am
Beispiel eines Sozialpadagogen

Andreas B. aus R. ist sozialpddagogische Fach-
kraft im &rtlichen Jugendzentrum. Den Hochschul-
abschluss erlangte er als Quereinsteiger Ende der
1990er Jahre durch ein berufsbegleitendes Studi-
um der Sozialen Arbeit. Klrzlich feierte er seinen 50.
Geburtstag und sein 25-jahriges Dienstjubilaum bei
dem Trager des Jugendzentrums. Dieser Trager — ein
gemeinnUtziger Verein, der seit 1992 besteht — be-
schéftigt derzeit drei Fachkréafte: Andreas und seine
Kolleginnen Theresa* und Nadja*, die beide in Teil-
zeit in der Schulsozialarbeit tétig sind und Andreas
gelegentlich im Jugendzentrum unterstitzen bzw.
vertreten. Geleitet wird der Verein von einem ehren-
amtlichen Vorstand von drei Personen, der sich mo-
natlich trifft. Andreas ist schon seit ein paar Jahren
nicht mehr zufrieden mit seiner Arbeit. Zum einen be-
lastet ihn zunehmend die Arbeit an Nachmittagen,
Abenden und Wochenenden, zumal er seit acht Mo-
naten eine derzeit vakante Stelle im Jugendzentrum
mit vertreten muss. Fur diese konnte bisher keine ge-
eignete Fachkraft gefunden werden. Die Mehrbelas-
tung Uber Monate ist anstrengend und wird finanzi-
ell und zeitlich von Seiten des Vereins nicht vergitet.
Auch fehlen ihm fachlicher Austausch, Reflexion und
Teamarbeit. Zum anderen erlebt er sich bei den The-
men der Jugendlichen zunehmend distanziert und er
hat Sorge, dass er seinen guten Draht zu den Ju-
gendlichen Uber kurz oder lang einbuBt. Wie soll er
da der fachlichen Maxime, an den Lebenswelten der
jungen Menschen anzuknipfen, bis zum Ruhestand
mit 67 Jahren gerecht werden? Auch stort ihn die im-
mer weiter zunehmende Blurokratie, die geflhlt fast
die Halfte seiner Arbeitszeit beansprucht und die Off-
nung der Einrichtung und den Kontakt zu den Ziel-
gruppen mindert.

Gut zu wissen!

Dennoch zdgert er, sich eine andere Arbeit zu su-
chen. Was wird dann aus dem Jugendzentrum,
wenn er geht und die zweite Stelle auch unbesetzt
bleibt? Er hat schlieBlich die Einrichtung vor 25 Jah-
ren mit zum Leben erweckt, damit die Jugendlichen
sinnvolle Freizeitangebote und eine Anlaufstelle bei
Problemen haben. Weiterhin musste er bei einem
Stellenwechsel mit deutlichen Gehaltseinbuen rech-
nen, denn seine Stelle ist an den TV6D angelehnt,
was im Tragervergleich in der Region langst nicht
mehr selbstverstandlich ist, und er ist schon in der
hochsten Vergltungsstufe in seiner Entgeltgruppe
angelangt. Soll er das aufgeben und bei einem an-
deren Trager und in einem anderen Arbeitsfeld wie-
der von vorn anfangen? Andreas fragt sich, was das
wohl fir Auswirkungen auf seine funfkdpfige Familie,
die Kredittiigung des Hauses und seine Altersabsi-
cherung hatte. Gut, er kénnte die 90 Kilometer nach
Bayern pendeln. Er wei3, dass er dort im Schnitt 700
Euro brutto mehr verdient, jedoch wirde das Fahr-
geld diesen Vorteil zunichtermachen.

Als Andreas bei einem Gesprach mit dem Vorstand
den Wunsch auf Veranderung seiner beruflichen Situ-
ation anzeigt, wird ihm zwar groB3es Verstandnis be-
kundet, jedoch gleichzeitig formuliert, dass aufgrund
zeitlicher und personeller Engpasse keine Moglich-
keit zur Schaffung neuer Arbeitsfelder im Trager ge-
sehen wird. Auch gébe es keine Ressourcen daflr,
zumal die Projektfinanzierung fUr die bestehenden
Leistungsangebote jahrlich ohnehin risikobehaftet
flr den Vorstand ist. Der ehrenamtliche Vorstand sei
schon jetzt mit den Geschaéftsleitungsaufgaben vol-
lig Uberlastet. Zudem sttinden einige der Vorstands-
mitglieder kurz vor der Rente und fragen sich, wie
es gelingen kann, die Organisation zukunftssicher
aufzustellen, junge Vorstandsmitglieder zu werben
und sich etwas zurticknehmen zu kdnnen. Auch aus
Sicht der Vorsténde gibt es bezlglich der Sicherung
der Arbeitsstruktur und Rahmenbedingungen Hand-
lungsbedarf. Nach diesem Gesprach ist Andreas ge-
nauso ratlos wie zuvor. Was wiirden Sie an seiner
Stelle tun? (aus: Miebach-Stiens & KuniB3, 2017)

Was ist mit Sozialwirt-
schaft gemeint?

Die Sozialwirtschaft mit ih-
ren Kernbereichen Kinder-
und Jugendhilfe, Behinder-
tenhilfe und Altenhilfe ist ein
Wirtschaftsbereich, der sich
aufgrund von Solidaritats-
bekundungen gebildet hat
und hauptsachlich durch 6f-
fentliche Gelder finanziert
wird. Ein freier Markt mit
schlissigen Tauschbezie-
hungen ist nicht vorhanden.
Sozialwirtschaftliche Orga-
nisationen verstehen sich
,als Anwalt der Menschen,
fur die sie Einrichtun-

gen und Dienste schaffen®
(Wendt, 2003, p. 34). Sozi-
alwirtschaft dient der Teilha-
be aller sozialen Schichten.
Eine Besonderheit liegt da-
rin, dass die Arbeit der Be-
schaftigten durch zahlreiche
ehrenamtliche Mitarbeiten-
de unterstitzt wird.
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Die Ausgangssituation fiir die So-
zialwirtschaft

Die Sozialwirtschaft ist einer der groBten Wirt-
schaftsbereiche der Bundesrepublik und wachst
stetig weiter. Je nach Zahlweise arbeiten ca. 4,4
Mio. (ca. 11 % aller in Deutschland erwerbstatigen
Personen (Friedrich-Ebert-Stiftung, 2014) bzw. ca.
2,5 Mio. (ca. 8%) aller versicherungspflichtig Be-
schaftigten (Bundesagentur flr Arbeit, 2017) in der
Sozialwirtschaft.

Wie zu erwarten, splren auch die Organisationen
der Sozialwirtschaft die demografischen Auswirkun-
gen. Vereinfacht: Die Beschéaftigten werden weniger,
alter und gleichzeitig immer stérker beansprucht.

Es stehen weniger Fachkriéfte fiir offene Stel-
len bereit. Bei den akademischen Sozialberufen
sind die Engpasse seit 2015 gréBer als bei den In-
genieuren, die bis dahin an erster Stelle der gefrag-
testen Akademiker*innen standen (Institut der deut-
schen Wirtschaft Kéin, 2016, p. 1). Im Bereich der
Kinder- und Jugendhilfe beispielsweise betrifft der
Fachkraftemangel heute schon 89 % der Organisa-
tionen (Kénig et al., 2012). Uber 80 % von ihnen ha-
ben offene Stellen, die seit mehr als drei Monaten
nicht besetzt werden konnten (ebd.).

Das Durchschnittsalter der Fachkrifte steigt
kontinuierlich an. Hochrechnungen aus Daten
des statistischen Landesamtes in Sachsen zeigen:
Schon im Jahr 2020 werden Uber 40% der Be-
schéftigten in der séchsischen Sozialwirtschaft Gber
50 Jahre alt sein. Im Bereich der Kindertagesein-
richtungen sind es sogar tber 50% (KuniB, 2013,
p. 15).

Die Trager in der Sozialwirtschaft haben we-
nige Ressourcen fiir langfristige Personalent-
wicklung. Die Ergebnisse von be/pe/so zeigen,
dass sozialwirtschaftliche Trager im Vergleich zu
nicht-gemeinnitzigen Unternehmen nur wenig fi-
nanzielle und personelle Ressourcen fur langfristi-
ge Personalentwicklung haben. Daher ist es nicht
verwunderlich, wenn die Trager der Sozialwirtschaft
ohne Unterstltzung der 6ffentlichen Hand zumeist
keine Strategie zur Entwicklung des eigenen Perso-
nals vorhalten (kénnen).

Unterschiedliche Arbeitsentgelte fiir gleiche
Tatigkeiten beférdern ein ,Auspendeln“ bei
den Beschaftigten. Der Entgeltatlas der Bundes-
agentur fUr Arbeit (2018) weist fiir die Berufsgattung
,Berufe in der Sozialarbeit & Sozialpaddagogik —hoch
komplexe Tatigkeiten* bundesweit ein durchschnitt-
liches Entgelt von 3.584 Euro im Monat bei Vollbe-
schéftigten aus. In Sachsen liegt der Bruttoverdienst
bei monatlich durchschnittlich 3.003 Euro, im an-
grenzenden Bayern bei durchschnittlich 3.699 Euro
(ebd.). Die Gefahr der Abwanderung in benach-

barte Bundeslander aufgrund der Einkommensun-
terschiede von knapp 700 Euro brutto ist nicht nur
groB, sondern langst Realitat, was vor allem grenz-
nahe Arbeitgeber in Sldwestsachsen bestatigen.
Dies hat zur Folge, dass in Sachsen ausgebildete
Fachkrafte abwandern bzw. pendeln, wenn attrakti-
ve Angebote vor Ort fehlen.

Es zeigen sich ,prekédre“ Beschaftigungsver-
héltnisse. BoeBenecker & Markert (2012, p. 91)
beschreiben die Merkmale der Beschéftigungsver-
haltnisse in der Sozialwirtschaft als ,prekar”: Die
verhdltnismaBig geringe Bezahlung, Uberdurch-
schnittlich viele Teilzeitarbeitsverhaltnisse, Schicht-
dienste, haufige Befristung der Stellen durch einjah-
rige Forderperioden oder Projektférderungen und
oftmals fehlende Sonderzahlungen. Zudem wer-
den rund zwei Drittel der Beschaftigten keine aus-
reichende Rente beziehen, sprich im Alter auf Unter-
stUtzungsleistungen angewiesen sein (Grote, 2011).

Die psychische Gesundheit von Beschéftigten
ist bei den zunehmenden Arbeitsverdichtungs-
prozessen oft stark belastet. Die Mitarbeitenden
bewerten ihre Zukunftsperspektiven Uberwiegend
negativ. Arbeitsintensitat, Rollenkonflikte und der
sog. Work-Life-Spillover (d. h. negative Arbeitserfah-
rungen haben negative Auswirkungen auf die Frei-
zeit) werden von den Beschéftigten als problema-
tisch wahrgenommen (Knoll & Burkhard, 2013, p.
6). Bundesweit werden psychische Erkrankungen
als Hauptursache flr Berufsunfahigkeit (Morgen &
Morgen, 2014) genannt. Beschéaftigte im Sozialwe-
sen weisen von allen Wirtschaftsgruppen dabei den
héchsten Anteil an Fehltagen aufgrund psychischer
Erkrankungen auf (Knieps & Pfaff, 2014).

Vor dem Hintergrund der skizzierten Ausgangs-
situation in der Sozialwirtschaft wurde das For-
schungs- und Verbundprojekt be/pe/so initiiert.
Innovative und passgenaue Lésungen zur Erwei-
terung der Handlungsfahigkeit sozialer Organisati-
onen standen dabei im Mittelpunkt. Im Folgenden
werden die Zielstellungen und Wirkebenen von be/
pe/so dargestellt.

be/pe/so — Berufswege und Perso-
nalentwicklung in der Sozialwirt-
schaft

be/pe/so ist ein dreijdhriges Forschungs- und Ent-
wicklungsvorhaben (Laufzeit vom 01.05.2015 bis
30.04.2018), geférdert vom Bundesministerium flir
Bildung und Forschung im Rahmen des Programms
»Innovationen fur die Produktion, Dienstleistung und
Arbeit von morgen®.

Das Projektdesign wird anhand der im Editorial ge-
nannten Metapher des Baumes in Abbildung 1 dar-
gestellt. Die starken Wurzeln stehen fUr die funf Ver-
bundpartner, die inre unterschiedliche Expertise in die
Sozialwirtschaft Westsachsens einflieBen lieBen:



*  Projektkoordinator AGJF Sachsen e. V.

e Forschungspartner Technische Universitat
Chemnitz und Hochschule Mittweida

e Praxispartner FAB e.V. Crimmitschau und
AWO Kreisverband Auerbach/Vogtl. e. V.

be/pe/so hat maBgeschneiderte Instrumente der
Personal- und Organisationsentwicklung auf allen Or-
ganisationsebenen der Praxispartner erforscht, ent-
wickelt und erprobt. Diese Praxispartner waren ne-
ben den o0.g. auch die Umsetzungspartner KJF e. V.
Chemnitz, AWO Soziale Dienste Vogtland gGmbH
und AWO Soziale Dienste Géltzschtal gGmbH.

Wie die zwei Hauptaste des Baumes zeigen, richtete
sich dabei der Blick auf die Beschaftigten und auf die
Organisationen (Abbildung 2). In den beschriebenen
Wirkebenen reiften vielfaltige Frichte, die in den fol-
genden Kapiteln vorgestellt werden.

Als weitere Wirkebene muss die Politik mitge-
dacht werden, auch wenn diese kein inhaltlicher
Bestandteil von be/pe/so war. Der Staat als zentra-
ler und mafBgeblicher Finanzier der Sozialwirtschaft

spielt bei der Bewadltigung der oben skizzierten He-
rausforderungen eine entscheidende Rolle, da er
selbst zumeist Auftraggeber der Leistungserbringung
ist. Neben den Organisationen ist auch die Sozialpo-
litik als Verursacherin der Vermarktlichung des Sozia-
len in der Pflicht, die richtigen Weichen fur gute Arbeit
zu stellen, d. h. die geforderten sozialen Dienstleistun-
gen auch angemessen zu finanzieren. Dabei sollten
neben den personellen und zeitlichen Ressourcen
ausreichend Mittel flr eine planvolle (Weiter-)Entwick-
lung einerseits von Kompetenzen der Beschaftigten
und andererseits von Organisationsstrukturen zur
Verfligung stehen. Nur so kdnnen die Adressat*innen
sozialer Dienste qualitativ angemessene und recht-
lich geforderte Unterstitzung erhalten.

Ebene Beschiftigte
Flihrungskrafte

Leitung der Organisation
Ebene Organisation
Organisationsiibergreifende Kooperationen

Abbildung 2 Die Wirkebenen von be/pe/so
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Personal- und Organisationsentwicklung in der Sozialwirtschaft — Eine Einfiihrung

@ Verweis

Onlinematerial zur Pub-
likation

Ergénzende Tabellen, Tex-
te und Materialien zu den
einzelnen Kapiteln finden
Sie unter

E[E

< www.bepeso.de/pub
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Das Vorgehen im Projekt be/pe/so

Das Verbundprojekt be/pe/so verfolgte das Ziel, for-
dernde und hemmende Bedingungen flr die Innova-
tions- und Entwicklungsféahigkeit der Organisationen
zu ergrinden und mit ihnen praktische Lésungsan-
satze zur Erweiterung der Handlungsfahigkeit zu er-
arbeiten.

Die in be/pe/so gegangenen Schritte werden im Fol-
genden kurz erlautert. Vertiefende Darstellungen
dazu lassen sich in den einzelnen Kapiteln finden.

Forschungsperspektive Individuum

Die Professur fur Allgemeine Psychologie und Bio-
psychologie der Technischen Universitdt Chemnitz
analysierte konkrete Entwicklungsbedarfe fur Fach-
und Fuhrungskréfte in den beteiligten Organisationen
der Sozialwirtschaft, identifizierte Schutz- und Risiko-
faktoren zu Gesunderhaltung und langerer Beschéf-
tigungsdauer und erfasste gelungene Berufswege
fUr die Sozialwirtschaft. Der Fokus lag dabei auf ei-
ner ganzheitlichen Analyse der Belastungsfaktoren
und Ressourcen der Beschéftigten (Abbildung 3).
Neben einer umfassenden Literaturrecherche zum
Thema erfolgten Bedarfsanalysen mittels Fragebd-
gen, Cl-Workshops und Interviews mit Fihrungskraf-
ten sowie sechs Fokusgruppen mit Mitarbeitenden
(» Kapitel 1 und 6). Anhand der Ergebnisse lieBen
sich spezifische BedUrfnisse und Bedarfe der Fach-
und FUhrungskrafte abbilden, aus denen im Abgleich
mit den Organisationszielen Kompetenzentwick-
lungsformate entwickelt wurden.

Kompetenzentwicklung
fiir FK und MA
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basierter Trainings
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Evaluation der
Kompetenzentwicklungsformate

Abbildung 3 Analyseinstrumente fiir die Kompetenzentwicklung der Fiihrungs-

krafte (FK) und Mitarbeitenden (MA) (In Anlehnung an Kérner & Uhlig, 2016)

Forschungsperspektive Organisation

Die Fakultat Soziale Arbeit der Hochschule Mittweida
analysierte Arbeitsbedingungen von Organisationen
und leitete Moglichkeiten und Grenzen der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung ab. Des Weiteren

wurden Erhebungen zu Voraussetzungen fUr organi-
sationsUbergreifende Kooperationsverblnde vorge-
nommen und konkrete Entwicklungsbedarfe in den
beteiligten Organisationen der Sozialwirtschaft ana-
lysiert.

Entwicklung und Erprobung

Die AGJF Sachsen e.V. entwickelte gemeinsam mit
den Forschungspartnern auf Grundlage der wissen-
schaftlichen Erhebungen passgenaue Instrumente
zur Kompetenzentwicklung fur die im Verbundpro-
jekt beteiligten Organisationen AWO Kreisverband
Auerbach/NVogtland e.V.,, FAB e.V. Crimmitschau,
KJF Chemnitz e. V., AWO Soziale Dienste Gdltzschtal
gGmbH und AWO Soziale Dienste Vogtland gGmbH
(» Kapitel 7, 8 und 9).

Dartber hinaus entwickelte und erprobte die Profes-
sur fur Allgemeine Psychologie und Biopsychologie
der Technischen Universitat Chemnitz bei den o.g.
Organisationen MaBnahmen zum Mentoring (< Ka-
pitel 10) und zur Gesundheitsférderung (sog. ,Mini-
Interventionen®, < Kapitel 11).

Die Fakultat Soziale Arbeit der Hochschule Mittwei-
da erarbeitete Konzepte und Handlungsempfehlun-
gen zur Organisationsentwicklung (@ Kapitel 15 und
17) und flr organisationstibergreifende Kooperatio-
nen (» Kapitel 16 und 18).

Zu dieser Publikation

Die Intention dieser Abschlusspublikation des Ver-
bundprojektes be/pe/so ist es, eigene Ergeb-
nisse einer breiten Fachoffentlichkeit zur Verfl-
gung zu stellen, einerseits jetzigen und zukunftigen
Entscheidungstrégerinnen in der Sozialwirtschaft
(z.B. Personalmanager*innen, FUhrungskréfte, poli-
tisch Verantwortliche), und andererseits angewandt
Forschenden in Psychologie, Sozialmanagement,
Padagogik und Soziologie. Das Veréffentlichen die-
ser Ergebnisse soll dazu beitragen, zum einen Orga-
nisationen im Sozialwesen zu starken und zum an-
deren den Forschungsdiskurs in diesen Feldern zu
bereichern. Dies dient dem Ziel, dass zukunftsfahi-
ge Organisationen mit kompetenten Fachkréften den
sozialen Herausforderungen im Land auf eine kraft-
voll konstruktive Weise begegnen kénnen.

Inhaltlich gliedert sich der folgende Text in die zwei
Hauptteile 1 und 2, die die beiden wesentlichen
Blickrichtungen des Projekts abbilden: Einerseits
der Blick auf die Beschaftigten (» Teil 1) und an-
dererseits auf die Organisationen (2 Teil 2). Dart-
ber hinaus findet sich ergénzendes Onlinematerial
unter www.bepeso.de/pub, auf das an den ent-
sprechenden Textstellen mittels Direktlinks und QR-
Codes verwiesen wird.
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André Korner, Hanna Schade und Stefan Uhlig

1. ZUR SITUATION DER BESCHAFTIGTEN
IN DER SOZIALWIRTSCHAFT

Jede Organisation bewegen unterschiedliche Herausforderungen in der
Personalarbeit - letztendlich geht es jedoch immer um Menschen. Et-
was uber die Beschiftigten zu wissen, erméglicht es, die Aufgaben
und Ziele der Organisation auf die Ressourcen und Kompetenzen der
Mitarbeiter*innen abzustimmen. Im Projekt be/pe/so haben wir das Ar-
beitserleben und -verhalten der Beschéftigten in der Sozialwirtschaft un-
tersucht. Unsere Befragungsergebnisse helfen, die Situation der Beschaf-
tigten besser zu verstehen, eigene Personalentwicklung bedarfsgerecht
zu planen und Kompetenzmodelle abzuleiten.

Uberblick und Herausforderungen
fur die Sozialwirtschaft in Zeiten
des demografischen Wandels

Auf der einen Seite erfordert das Tatigkeitsfeld der
Sozialwirtschaft hochkompetente Fachkrafte, die
mdglichst lange, gesund und motiviert im Job blei-
ben sollen. Demgegentber steht jedoch einerseits
ein Mangel an strukturierten und erprobten Instru-
menten der Personal- und Organisationsentwick-
lung (vor allem im Vergleich zu profitorientierten
Organisationen). Andererseits stehen die Organi-
sationen wachsenden Herausforderungen im Rah-
men des demografischen Wandels gegentiber: Bis
zum Jahr 2030 wird sich die Bevolkerungsstruk-
tur weiterhin massiv verandern (Statistische Amter
des Bundes und der Lander, 2011). Einer alter wer-
denden Bevolkerung, deren Erkrankungsanfallig-
keit und Pflegeaufwand steigen durften (vgl. Bickel,
2012; BlUher & Kuhlmey, 2016; Motel-Klingebiel,
Wurm, & Tesch-Roémer, 2010), steht eine schrump-
fende Gruppe an Erwerbstétigen und somit potenti-
ellen Pflegekraften gegentber. Insbesondere in der
Sozialwirtschaft treffen das ,Attraktivitdtsproblem®
(u.a. wegen prekarer Beschaftigungsverhaltnisse;
vgl. BoeBenecker & Markert, 2012) und hohe Ar-
beitsanforderungen auf alter werdende Mitarbeiten-
de.

Diese Prozesse machen es mehr denn je erforder-
lich, hochkompetentes Personal bedarfsgerecht

weiterzuentwickeln. Vor dem Hintergrund der dar-
gestellten Veréanderungen erscheint es nun umso
problematischer, dass es der Sozialwirtschaft nur
bedingt gelingt, eine strategische Personal- und Or-
ganisationsentwicklung zu verankern (Kérner & Uh-
lig, 2016). Dieser Mangel an Strukturen und das
vergleichsweise geringe Budget, das der Sozialwirt-
schaft fur Personalentwicklung zur Verfligung steht
(Deutsche Gesellschaft fur Qualitat, 2012), stellen
ungunstige Voraussetzungen dar, um angemessen
auf die Herausforderungen reagieren zu kénnen.

Im Folgenden werden wir ausgehend von un-
seren Forschungsergebnissen die Situation der
Beschaftigten der Sozialwirtschaft in Sachsen
charakterisieren und einen Einblick in die wahrge-
nommenen Belastungen, Ressourcen und das Be-
anspruchungserleben (z.B. quantitative und emo-
tionale Arbeitsanforderungen, Balance zwischen
Beruf und Privatleben, Entscheidungsspielraum
etc.) geben. Grundlage sind umfangreiche Befra-
gungen, die wir im Projekt be/pe/so Uber drei Jah-
re hinweg durchgefihrt haben. Darlber hinaus gibt
dieser Abschnitt Praktiker*innen bzw. anderen For-
schungsteams einen Einblick in das ,how to* von
quantitativen Mitarbeiterbefragungen in der Sozial-
wirtschaft und stellt zentrale Erkenntnisse zur Vor-
bereitung, Durchfiihrung und Ruckmeldung sol-
cher Befragungen dar. AbschlieBend werden wir auf
Mdglichkeiten  passgenauer Kompetenzentwick-
lungsmaBnahmen verweisen, die sich an den fest-
gestellten Bedarfen orientieren. Hierzu finden Sie

S

Der Blick auf die
Beschaftigten

@ Verweis

- Kapitel 5 und 6:

Kompetenzen und Kompe-
tenzmodelle in der Sozial-

wirtschaft
- Kapitel 7 und 8:

Erprobte Kompetenzent-
wicklungsformate fir MA

und FK
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1. Zur Situation der Beschéftigten in der Sozialwirtschaft - Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen im Quer- und Langsschnitt

O~

MaBgeschneidert fiir lhre
Organisation

Sie sollten beim Lesen im-
mer mitdenken, ob und in-
wieweit unsere Ergebnisse
auf lhre spezifische Situa-
tion Ubertragbar sind. Uns
ist vollkommen klar, dass
in den meisten Organisati-
onen nur wenige Ressour-
cen vorhanden sind, um
diesen Weg komplett nach-
zubilden. Entnehmen Sie
im Sinne einer Werkstatt-
schau die fur Sie relevan-
ten Inhalte und entwickeln
ein eigenes Konzept ge-
messen an lhren Mitteln
vor Ort. Profitieren Sie also
von unseren Einblicken und
entwickeln Sie lhren eige-
nen Werkzeugkasten einer
strategischen Personalent-
wicklung. Wir haben ge-
lernt, dass man zun&chst
ein allgemeines Kompe-
tenzmodell braucht, bevor
man sich an die Umsetzung
spezifischer Entwicklungs-
schritte machen kann.

O

Anonymitét sollte ge-
wahrt bleiben

Gerade in kleinen Teams

ist abzuwégen, ob man de-
mografische Daten wie Al-
ter oder Geschlecht erfragt.
Beschéftigte kdnnen trotz
verschiedener MaBnahmen
zur Sicherung der Anony-
mitat (z. B. Sammelurnen,
Code statt Name) Beden-
ken haben, dass der Frage-
bogen ihrer Person zuge-
ordnet werden kann.

Beispiel: In einer Kinderta-
gesstétte ist nur ein mann-
licher Erzieher beschéftigt.
Dieser kann bei Anga-

be des Geschlechts sofort
identifiziert werden.
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dann weiterfUhrend in < Kapitel 5 und 6 (Kompe-
tenzen und Kompetenzmodelle in der Sozialwirt-
schaft) sowie < Kapitel 7 und 8 (MA- und FK-Se-
minare) weitere Informationen.

Sinn und Nutzen groBangelegter Befragungen

Nur wenn die taglichen Anforderungen, Belastun-
gen, aber auch Ressourcen der Beschaftigten be-
kannt sind, kénnen maBgeschneiderte Kompe-
tenzentwicklungsmaBnahmen abgeleitet werden.
Mdoglicherweise kann so den steigenden Anforde-
rungen an die Akteure der Sozialwirtschaft dauer-
haft begegnet und das bislang nicht genutzte Ar-
beitskréftepotential der Alteren besser einbezogen
werden (Brussig, 2016). Die Betonung liegt hierbei
also auf dem Wort ,bedarfsgerecht!

Solch ein Modell speist sich vor allem aus den indivi-
duellen Bedarfen der Mitarbeiterinnen. In be/pe/so
haben wir quantitative BefragungsmaBe mit quali-
tativen Ansétzen kombiniert. Ein qualitatives Vorge-
hen kann exemplarisch dem - Kapitel 6 entnom-
men werden. Wir werden uns in diesem Kapitel
zun&chst auf die quantitativen Mitarbeiterbefragun-
gen bei den beteiligten Praxispartnern konzentrie-
ren. In Zeiten knapper Ressourcen erhalt man mit
einem Blick auf die hier dargestellten Ergebnisse
also ein relativ gutes Bild von der Situation der Be-
schaftigten und kann Aktionen ableiten, planen und
umsetzen — ganz ohne selbst umfangreiche Vollbe-
fragungen durchzufihren.

Wer wurde befragt? Demografische Variablen
der Befragten

Bei den befragten Praxispartnern handelt es sich
um drei fur die sachsische Sozialwirtschaft repra-
sentative Organisationen in freier Tragerschaft:

1 der AWO Kreisverband Auerbach/Vogtland
e.V. mit den Schwerpunkten Altenpflege, Ju-
gendhilfe und Gastronomie

2 der FAB e.V. Crimmitschau mit den Schwer-
punkten Berufseinstieg sowie Kinder- und Ju-
gendhilfe

3 der KJF e. V. Chemnitz mit dem Schwerpunkt
Kinder- und Jugendhilfe

Insgesamt beschaftigen die Praxispartner Uber
1.000 Mitarbeiterinnen und sind daher aus struk-
tureller und Wettbewerbsperspektive vielleicht auch
eher mit mittelstdndischen Unternehmen als mit
klassischen Vereinen vergleichbar. Zur ersten Befra-
gung verzeichneten wir einen Uberdurchschnittlich
hohen Rucklauf (N=512; Uber 50%). Um zu Uber-
prifen, ob die Teilnehmer*innen ein typisches Ab-
bild der Sozialwirtschaft darstellen, fuhrten wir par-
allel dazu eine Onlinebefragung durch, an der auch
Beschéftigte kleinerer Tréger teilnehmen konnten
(N=251). In dieser nicht selektiven Stichprobe zeig-
ten sich eine vergleichbare Teilnehmerzusammen-

setzung (demografische Variablen, Arbeitsfelder)
und ahnliche Ergebnisse zu den befragten Inhalten.
Das spricht daflr, dass die Mitarbeiter‘innen der von
uns untersuchten Praxispartner eine reprasentative
Stichprobe der Sozialwirtschaft darstellen. Wir wer-
den uns daher im Folgenden auf die Befragungs-
ergebnisse unserer Praxispartner AWO Auerbach,
FAB Crimmitschau und KJF Chemnitz konzentrie-
ren. So ist schlussendlich auch ein Vergleich zu zwei
unterschiedlichen Befragungszeitpunkten madglich
und wir kdnnen Querverbindungen und Entwicklun-
gen Uber die Zeit hinweg sichtbar machen.

Bei den befragten Mitarbeiterinnen ist eine fur die
Sozialwirtschaft typische demografische Verteilung
zu beobachten. Abbildung 1.1 zeigt die wichtigs-
ten Informationen hierzu.

71 % weibliche
Teilnehmende

Im Durchschnitt seit
10 Jahren in der
Organisation

Durchschnittsalter
42 Jahre

Abbildung 1.1 Demografische Kennzahlen der befragten Mitarbeiter*innen

Welche Themen des Arbeitserlebens und -ver-
haltens haben wir befragt?

Bei der Auswahl und Konstruktion des Erhebungs-
instruments wollten wir einen Fragebogen erstellen,
der ein umfassendes und reprasentatives Bild der
Arbeitssituation der Beschéftigten zeichnet. Die Fra-
gebdgen enthielten zunachst demografische Anga-
ben (Alter, Geschlecht etc.) und organisationsspezi-
fische Elemente (z. B. Frage zum Tatigkeitsbereich).
Abbildung 1.2 zeigt die Aspekte des Arbeitserle-
bens, die wir erfragten. Die Inhalte resultieren aus
einer eingehenden Literaturrecherche und mehreren
Experteninterviews.

Die durchschnittliche Bearbeitungszeit des Frage-
bogens lag bei 35 Minuten. Die Mdglichkeit des
Ruckschlusses auf Einzelpersonen bestand da-
bei nicht, da die Teilnehmenden einen individuellen
Code anstelle ihres Namens generierten.

Anerkennung
und Wurdigung der Arbeit
Interne Kommunikation

Pausenmanagement

Arbeitsanforderungen
Entwicklungsmdglichkeiten
Work-privacy-Konflikt
Einfluss bei der Arbeit

Gesundheitszustand
Korperliche Beschwerden
Burnout-Symptome
Prasentismus

Identifikation
Gemeinschaftsgefuhl
Arbeitszufriedenheit
Bindungsfaktoren

Abbildung 1.2 Erfragte Aspekte zum Arbeitserleben und -verhalten der
Beschaftigten



Online-Version

.. denken haufiger an Arbeitsfeld- und Tragerwech-
sel sowie an Berufsaufgabe

.. héhere quantitative und emotionale Arbeitsanfor-
derungen

.. mehr Einfluss bei der Arbeit und groBerer Ent-
scheidungsspielraum

Papier-Version
... positivere Filhrungsqualitat und soziale Unter-
stlitzung am Arbeitsplatz
.. mehr Tage, an denen sie krank zur Arbeit gegan-
gen sind

Abbildung 1.3 Vergleich und Besonderheiten im Antwortverhalten zwischen Onlinebefragung und Papierfragebogen

Onlinebefragung im Vergleich zum Papierfra-
gebogen

Der Onlinefragebogen enthielt dieselben Fragen und
Antwortmdglichkeiten wie die Papierversion, die wir
bei unseren Praxispartnern ausgegeben hatten.
Dennoch fanden sich einige Unterschiede im Ant-
wortverhalten der Befragten (Abbildung 1.3).

Zusammenfassend kann man sagen, dass sich bei
branchentypischen Aspekten wie z.B. |dentifikati-
on mit der Klientel, allgemeiner Arbeitszufriedenheit
oder Bindung an die Tatigkeit keine Unterschiede
zwischen der Onlinebefragung und unserem Pa-
pierfragebogen zeigten. Organisationsabhéangige
Faktoren des Arbeitserlebens allerdings zeigten mit-
unter kleine Unterschiede zwischen den beiden Ver-
sionen.

Praktisches Vorgehen wahrend der Befra-
gung - vom Roll-Out zum Roll-In

Vor der Befragung: Planung, Vorbereitung und
Kommunikation: Circa zwei Monate vor dem Erhe-
bungsbeginn fanden Gesprache mit den Leitungs-
ebenen zum Thema ,Vorstellungen und Befurchtun-
gen* statt. Im Anschluss wurden alle Mitarbeitenden
Uber die geplante Erhebung und den Nutzen der
Befragung informiert und die Anonymitat und Frei-
willigkeit der Teilnahme betont.

Wahrend der Befragung: Zur Verteilung der Fra-
gebdgen und dem Aufstellen der versiegelten Urnen
haben wir jeden der 40 Standorte einzeln aufge-
sucht und dort auBerdem Aushange mit Kernin-
formationen und Kontaktdaten verteilt (so genann-
tes Roll-Out). Nach drei Wochen wurden alle Urnen
durch Projektmitarbeiterfinnen wieder eingeholt
(Roll-In).

Nach der Befragung: Dateneingabe, Auswer-
tung und Ergebnisriickmeldung: AnschlieBend wur-

Tabelle 1.1 Ablauf verschiedener Ergebnisriickmeldungen

Riickmeldung auf Leitungsebene: Befragungsergebnisse vorstellen
und diskutieren

Schriftliche Riickmeldung fiir alle Beteiligten: Individuelle Riickmel-

debroschire bereitstellen (Ergebnisse dazu grafisch aufbereiten und
leicht verstandlich erklaren)

Personlicher ,Riickmeldetag*: Befragungsergebnisse vor der interes-
sierten Belegschaft darstellen und dabei zu Fragen und Missverstand-
nissen Stellung beziehen

Individuelle Riickmeldungen: Den Befragten die Mdglichkeit geben,

ein individuelles Feedback zu erhalten (hierfir muss sich die/der Befrag-
te Uber den Code re-anonymisieren)

den alle Daten zur Weiterverarbeitung eingegeben
und fur die Auswertung aufbereitet. Wegen des per-
sonlichen Bezugs der Befragten ist eine Ergebnis-
rickmeldung unabdingbar. Die Befragten wollen
moglichst schnell wissen, welche Ergebnisse die
Befragungen erbracht haben und auch, welche Ak-
tionen nun abgeleitet werden. Tabelle 1.1 gibt hier-
zu einen kurzen Uberblick.

Zweite Befragungswelle: Nach einem Jahr wie-
derholten wir die Befragung mit einem teilweise ver-
anderten Fragebogen, um auch Verdnderungen
innerhalb der Belegschaft sichtbar machen zu koén-
nen und mdgliche Trainingseffekte der zwischen-
zeitlich erprobten MaBnahmen zu untersuchen. Da-
bei hielten wir erneut Ricksprachen zum Vorgehen
und dem Erhebungsinstrument und stellten Infoma-
terial zu den Ergebnissen bereit.

Was beschaftigt die Beschaftig-
ten? Ergebnisse von zwei Vollbe-
fragungen im Jahresvergleich

Kraft schopfen fiir die tégliche Arbeit - Res-
sourcen in der Sozialwirtschaft

Arbeitszufriedenheit: Dieser Klassiker unter den
organisationspsychologischen Fragestellungen kann
erfahrungsgemén je nach Bereich sehr unterschied-
lich bewertet werden. Wir erfragten dabei die Zufrie-
denheit mit verschiedenen Aspekten der Arbeit. Die
Ergebnisse der ersten und zweiten Befragung &h-
nelten sich dabei sehr stark. Interessant dabei: Ver-
gleicht man die Zufriedenheitswerte mit Umfragen
aus der Industrie (Kérner, 2007), werden alle Aspek-
te von den Beschéftigten der Sozialwirtschaft positi-
ver beurteilt (Abbildung 1.4).

Hoch zufrieden mit ...

b D

Tétigkeit

Weniger zufrieden mit ...

oy

o
al L —74
Arbeitsbedingungen

Abbildung 1.4 Zufriedenheit mit verschiedenen Aspekten der Arbeit im
Vergleich

Der Blick auf die
Beschéftigten

S

O~

Papier oder online?

Ob Sie eine papierhafte Be-
fragung oder eine Online-
form waéhlen, ist nicht zu-
letzt von den technischen
Méglichkeiten der Orga-
nisation bzw. dem tech-
nischen Verstandnis der
Mitarbeiter‘innen abhéan-
gig. Dennoch sollten Sie ab-
wagen, ob wegen wahr-
genommener verringerter
Anonymitat (z.B. Erkennen
der Handschrift, Beobach-
ten beim Einwurf der Fra-
gebdgen, Rickschlisse
aus dem Stand der Einwur-
furnen) eine Onlineversion
moglicherweise zu ehrliche-
ren Antworten flihrt. Wir ha-
ben gelernt, dass man die
Beflirchtungen der Befrag-
ten nie ganz ausrdumen
kann. Aber wenn Sie die Or-
ganisationsleitung im Boot
haben, die Ziele und Effekte
der Befragung deutlich ma-
chen und den Beschaftigten
die Ergebnisse offen und
umfassend berichten, be-
kommen Sie eine gute Be-
teiligung und hilfreiche Ein-
blicke.

Eins ist jedoch auch klar:
Die elektronische Befragung
ist in puncto Auswertung
und Verwertung wesentlich
ressourcenschonender und
schneller zu leisten. Suchen
Sie sich vielleicht auch hier
eine*n Ansprechpartner*in
an einer nahegelegenen
Hochschule, die/der lhre
Bemuhungen unterstitzt
und ein Forschungsinteres-
se in dem Bereich hat.

@ Verweis

Effekte sichtbar machen:
Ein Kurzleitfaden zur (Ei-
gen-)Evaluation

Weitere hilfreiche Tipps und
Tricks fUr gelungene Befra-
gungen finden Sie in

-2 Kapitel 13.
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1. Zur Situation der Beschéftigten in der Sozialwirtschaft - Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen im Quer- und Langsschnitt

Aus der Praxis

Wir fragten die Beschéf-
tigten

(1) Sind Sie in den letzten
zwdlf Monaten trotz Erkran-
kung zur Arbeit gegangen?
Ergebnis: Im ersten Jahr
der Befragung gaben ca.
79 % der Befragten an,
krank gearbeitet zu haben.
Ein Jahr spater stimmten
dieser Frage noch ca. 65 %
der Mitarbeitenden zu.

(2) An wie vielen Tagen ta-
ten Sie dies in den letzten
zwdlf Monaten?

Ergebnis: Wahrend es

sich bei der ersten Um-
frage durchschnittlich um
14,6 Tage mit Prasentismus
handelte, gingen die Be-
schaftigten im zweiten Jahr
im Mittel noch 13,0 Tage
krank zur Arbeit.

18

Bindungsfaktoren: Um auch der Ressourcenper-
spektive gerecht zu werden, haben wir die Beschéf-
tigten gefragt, was die Hauptbindungsfaktoren an
die eigene Tatigkeit sind (Abbildung 1.5). Wenig
Uberraschend benennen die Mitarbeitenden in ers-
ter Linie eher intrinsisch bzw. sozial konnotierte Fak-
toren.

Urlaubsregelung
moralisch-ethische v
Ausrichtung des Tragers \

Tatigkeit selbst
2 9

Arbeitszeitregelung o

Entlohnung v

) <
Klientel Team

Abbildung 1.5 Wahrgenommene Bindungsfaktoren der Beschéftigten an
die eigene Tétigkeit

HeiBt gesund sein auch sich gesund verhal-
ten?

Gesundheitszustand und kérperliche Beschwer-
den: Ihre momentane Gesundheit schéatzten die
Mitarbeiterinnen Uberwiegend positiv ein (Abbil-
dung 1.6). Allerdings gaben auch 20 % der Befrag-
ten einen schlechten Gesundheitszustand an (Wer-
te kleiner als 6). Die Verteilung war dabei zu beiden
Befragungszeitpunkten sehr ahnlich. AuBerdem er-
fragten wir spezifische korperliche Beschwerden,
um mogliche Handlungsfelder in der betrieblichen
Gesundheitsflirsorge zu identifizieren. Die Mitar-
beitenden gaben dabei vor allem an, von Ricken-
schmerzen und Schlafstérungen betroffen zu sein.

31%

1 = sehr schlecht
10 = sehr gut
17%

15%
10%
5% °%
T 0% %
1 2 3 10

Abbildung 1.6 Selbsteingeschatzter Gesundheitszustand der Befragten

Burn-out: ,ausgebrannt sein“: Unter Burn-out
versteht man einen Zustand korperlicher, emotiona-
ler und geistiger Erschdépfung mit verringerter Leis-
tungsfahigkeit. Wir befragten die Mitarbeitenden
zu ihren Arbeitsanforderungen, einzelnen Sympto-
men und beleuchteten im Anschluss, wie viele der
Befragten eine kritische Symptomkombination er-
reichen (Abbildung 1.7). Auch das ist noch keine
Diagnose, sagt aber etwas Uber die allgemeine Situ-
ation der in der Sozialwirtschaft Beschaftigten aus.

Arbeitsanforderungen:
mittleres AusmaB an quantitativen
und emotionalen Anforderungen

Emotionale
Erschdpfung

Korperliche
Erschépfung

Haufigste Symptome:

Schwéche Mudigkeit Muidigkeit, korperliche und
emotionale Erschépfung
Ausgelaugt . i ka”f‘ Kritische Symptomkombination:
sein nicht mehr

1. Welle bei 13 % der Befragten
2. Welle bei 16 % der Befragten

Abbildung 1.7 Symptome von Burn-out (links) und die Verbreitung unter den
untersuchten Mitarbeitenden (rechts)

Krankfeiern war gestern, Prasentismus ist
heute: Préasentismus bezeichnet das Verhal-
ten, trotz Krankheit am Arbeitsplatz zu erscheinen
(Aronsson & Gustafsson, 2005; Gosselin, Lemy-
re, & Corneil, 2013). Zu den negativen Folgen von
Présentismus gehodren u.a. die Verschlechterung
der allgemeinen Gesundheit (Taloyan et al., 2012),
die Zunahme depressiver Erkrankungen (Conway,
Hogh, Rugulies, & Hansen, 2014) sowie eine erhdh-
te Burn-out-Gefahr (Dellve, Hadzibajramovic, & Ahl-
borg Jr., 2011). Aber auch fur die Organisationen
fUhren eventuelle Folgeerkrankungen und Langzeit-
ausfalle zu erhdhten Kosten (Goetzel et al., 2004).

Die Ergebnisse zeigen, dass die Mitarbeitenden in-
nerhalb eines Jahres fast drei Arbeitswochen lang
krank zur Arbeit kommen. In den Rickmeldever-
anstaltungen zur ersten Befragungsphase haben
wir diese Ergebnisse prasentiert und somit die Auf-
merksamkeit fUr dieses gesundheitsschadliche Ver-
halten geschérft. Im Vergleich zum ersten Zeitpunkt
ist Présentismus dann im zweiten Befragungsjahr
zurickgegangen, tritt aber immer noch alarmie-
rend haufig auf. Gefragt nach den Griinden fir Pra-
sentismus ergaben sich die folgenden Kategorien
(absteigend nach Haufigkeit ihrer Nennung, Abbil-
dung 1.8).

P

1. Organisation der Arbeit
Personalmangel, Termine,
Anhaufung von Arbeit

3. Uberzeugung
Arbeitsmotivation, SpaB,
Pflichtbewusstsein

5. Verbundenheit
Verantwortung gegenuiber
Klientel, Berufsethos

2. Zusammenhalt
Mehrbelastung fir
Kolleg“innen, Loyalitat

4. Angst
vor Missgunst, Probezeit,
Befristung

6. Ablenkung
Hoffnung auf Besserung,
Wartezeiten bei Arzt‘innen

Abbildung 1.8 Griinde der Mitarbeitenden, krank zur Arbeit zu gehen



Systematische Folgen von persdnlichen und
organisationalen Belastungen

Wie bereits beschrieben, haben wir unsere Befra-
gungen nicht nur einmalig durchgeflhrt, sondern
nach einem Jahr wiederholt, um Verdnderungen
sichtbar zu machen. Neben den bisher veranschau-
lichten Ergebnissen lasst sich durch mehrere Be-
fragungszeitpunkte auch ein Einblick in das Zu-
sammenspiel zwischen den einzelnen Konstrukten
gewinnen. Dies gilt immer dann, wenn zeitlich spé-
ter auftretende Kennwerte mit friiheren Erhebungs-
daten kausal zusammenhangen. Grundvorausset-
zung hierfur ist, dass die erhobenen Konstrukte
Uberhaupt miteinander in Beziehung stehen (korre-
lative Zusammenhange). Mit Hilfe der vielféltigen er-
hobenen Daten war es uns moglich, viele theore-
tisch mdgliche Zusammenhange genauer zu prifen.
Die folgenden Ergebnisse beruhen auf diesen Ana-
lysen und decken die bedeutsamsten Zusammen-
hénge auf.

Entstehung von Burn-out: In unseren Untersu-
chungen zeigt sich, dass verschiedene Aspekte
der Arbeit wie auch des individuellen Zustands ei-
nen Einfluss auf die Erschépfung und Leistungsfa-
higkeit der Beschaftigten haben (Abbildung 1.9).
Der groBte Zusammenhang besteht dabei zwi-
schen der allgemeinen Gesundheit und der Gefahr,
Burn-out-Symptome zu entwickeln. Dies wird ge-
folgt von der Unvereinbarkeit von Beruf und Privat-
leben (Work-Privacy-Konflikt). AuBerdem erhdhen
starke emotionale Arbeitsanforderungen das Ri-
siko, ,auszubrennen®. Was organisational also so
schwer zu kontrollieren ist und in der Natur der T&-
tigkeit liegt, hat den kleinsten Einfluss auf die Burn-
out-Symptomatik. Ansatzpunkte zur betrieblichen
Fursorge kdnnten also in VereinbarkeitsmaBnah-
men hinsichtlich verbesserter Work-Life-Balance
und in der Férderung organisationsinterner (oder
auch externer) Angebote zur Erhaltung der Ge-

sundheit liegen.
je schlechter je starker Work-

je hoher emotionale
Arbeitsanforderungen allgemeiner Privacy-Konflikt
Gesundheitszustand

O

Burn-out-Symptome

Abbildung 1.9 Risikofaktoren fur die Entstehung von Burn-out-Symp-
tomen. Die Stérke der Pfeile bestimmt die GréBe des Zusammenhangs.

Gedanken an Berufsaufgabe: Sind Sie stolz auf
lhre Arbeit? Ist Ihre Arbeit wichtig? Und vor allem:
Sind Sie dabei motiviert? Dies erfragten wir bei den
Mitarbeitenden zur Bedeutung der eigenen Arbeit.
Wie schon an den Bindungsfaktoren deutlich wur-

de, sind Beschéftigte in der Sozialwirtschaft eher
Uber soziale Aspekte des Berufsfelds motiviert als
Uber monetare Aspekte. Oftmals werden die Ak-
teure in ihrer taglichen Arbeit dabei allerdings mit
negativen Momenten konfrontiert. Positive Geflih-
le und Zufriedenheit, so berichten die Befragten,
entstehen dabei vor allem, wenn Erfolge aus inrem
Schaffen sichtbar werden. Es gilt also, den Mitar-
beitenden die Bedeutung ihrer Arbeit zu verdeut-
lichen. Ob die eigene Tatigkeit als sinnhaft wahr-
genommen wird, hat zusammen mit krperlicher
und psychischer Gesundheit (vgl. Burn-out) auBer-
dem einen Einfluss darauf, wie motiviert Beschaf-
tigte im Beruf sind und wie oft sie an die Berufsauf-
gabe denken.

O O

je héher Burn-out-
Symptomatik

.o

Gedanken daran, den Beruf
aufzugeben

je niedriger
Bedeutung der Arbeit

Abbildung 1.10 Risikofaktoren fiir die Entstehung von Gedanken dar-
an, den Beruf aufzugeben (,intention to quit*). Die Stérke der Pfeile be-
stimmt die GroBe des Zusammenhangs.

Wie konnen uns die Ergebnisse
helfen?

Wichtige Themenfelder fiir zukiinftige Kompe-
tenzmodelle

Aus den quantitativen Befragungsergebnissen ha-
ben wir Kompetenzentwicklungsbedarfe abgelei-
tet, die sich in folgende Bereiche einordnen lassen:
Zeit- und Pausenmanagement, Stress und funktio-
nale Copingstrategien, MaBnahmen der Psychohy-
giene und (langfristigen) Gesundheit sowie Umgang
mit sozialen Ambivalenzen und Konflikten. Diese
Bedarfe fokussieren, wie bereits erwahnt, vor allem
die Forderung sozialer und Selbstkompetenzen. Zur
konkreten Ausgestaltung und Umsetzung der Kom-
petenzentwicklungsmaBnahmen fiir Mitarbeitende
und Flhrungskréfte finden Sie im < Kapitel 7 und 8
néhere Informationen.

Kompetenzentwicklungsbedarfe in der sach-
sischen Sozialwirtschaft

Die Feststellung von Kompetenzentwicklungsbe-
darfen sollte konkreten Personalentwicklungsmaf-
nahmen stets vorausgehen. Die Kombination von
quantitativen und qualitativen Methoden ist dabei
kein zwingend notwendiger Ansatz, um Bedarfe zu
eruieren. Jeder Ansatz fur sich liefert bereits wichti-
ge Erkenntnisse. Wenn beispielsweise die Ubergrei-

Der Blick auf die
Beschaftigten

S

O

Wie kénnen Beschiftigte

lange gesund und zufrie-

den im Job verbleiben?

e bessere Dienstplange-
staltung

e Mentor*innen-Program-

me (z.B. vereinbarkeits-

orientierte Fihrungs-

kompetenz)

organisationsinter-

ne Sportangebote (z.B.

Lauftreff, Firmenlauf, Tag

des Sports)

e Aktionskampagnen (z.B.

gesunde Erndhrung, Tag

des Vitamins)

Achtsamkeitskurse, au-

togenes Training

¢ kollegiale Fallberatun-
gen, Supervision

e Fort- und Weiterbil-
dungen (z.B. Aufkla-
rung Uber Prasentismus,
Burnout-Prophylaxe fiir
Fuhrrungskrafte)
- Kapitel 11

e Schaffung von Kohé-
renzgefUhl in der Arbeit
(z.B. Feedback, Positi-
ves Schreiben)
- Kapitel 11
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fende Betrachtung von gréBeren Organisationsein-
heiten im Vordergrund steht und kollektive Bedarfe
anhand psychischer Belastungen und Beanspru-
chungen ermittelt werden sollen, empfehlen wir —
auch aus 6konomischen Griinden — eine quantitati-
ve Herangehensweise. Es braucht hierfir auch nicht
notwendigerweise eine so umfangreiche , Testbatte-
rie“ wie in der vorgestellten Befragung. Bereits mit
der Verwendung der Kurzversion des Copenhagen
Psychosocial Questionnaire (COPSOQ; Nubling,
StéBel, Hasselhorn, Michaelis, & Hofmann, 2005)
werden viele wichtige psychosoziale Aspekte der
Arbeitssituation abgedeckt. Auf der anderen Seite
empfehlen wir die Verwendung von qualitativen Me-
thoden, wenn
a konkrete Kompetenzentwicklungsbedarfe von
einzelnen Personen (beziehungsweise kleinen
Personengruppen) ermittelt werden sollen
b wenig Vorwissen Uber geeignete quantitative
Methoden besteht
¢ quantitativ ermittelte Aspekte detailliert be-
trachtet werden sollen (im Sinne eines ,Her-
anzoomens”)
Ferner erhoffen wir uns, dass die geschilderten Er-
fahrungen und Hinweise zur Planung, Durchfihrung
und Auswertung von Mitarbeiterbefragungen flr
Praktiker*innen und Forschende gleichermafen hilf-
reich sind. Wir pladieren auBerdem dafir, sich von
Hindernissen nicht abschrecken zu lassen — diese
gehdren oftmals zum Befragungsprozess. Kontak-
tieren Sie uns gern und berichten Sie Uber lhre Er-
fahrungen, Treiber und Hemmnisse!

Neben den ermittelten Belastungs- und Bean-
spruchungsfaktoren (z.B. Ausfall von Arbeitspau-
sen, nennenswertes Burn-out-Risiko, hoher Anteil
an Prasentismustagen) werden in den Ergebnissen
ganz klar auch die Ressourcen der Befragten offen-
sichtlich: So zum Beispiel die sozialen Komponen-
ten der téglichen Arbeit (Vorgesetzte, Kolleg*innen,
Klientel) oder die Verbundenheit mit der eigenen Ta-
tigkeit und dem Arbeitsplatz. Diese Aspekte sind
darlber hinaus auch Indizien flr die jeweilige Orga-
nisationskultur (Welche Werte werden in den Orga-
nisationen besonders gelebt? Worauf wird weniger
geachtet?), die nicht nur in den Fragebdgen, son-
dern auch im gesamten Befragungsprozess deut-
lich wurden.

Was sollte weiter erforscht werden?

In Zukunft sollte eine weitere VerknUpfung aus For-
schung und Praxis angestrebt werden, doch dies
ist oft einfacher als gedacht. Ansatzpunkte hierfir
kdnnten einerseits in einer rAumlichen Erweiterung
der Untersuchung liegen (z.B. andere Bundeslan-
der, landliche vs. stadtische Regionen). Andererseits
ist von Interesse, die gefundenen Beanspruchungs-
und Belastungsfaktoren unter Mitarbeitenden 6f-
fentlicher Tréger zu testen sowie innerhalb der So-
Zialwirtschaft einzelne Untergruppen zu analysieren

(z.B. Altenpflege vs. Jugendhilfe). Um Langzeitef-
fekte sichtbar machen zu kénnen, muss die Zuord-
nung von Personen Uber mehrere Zeitpunkte hin-
weg gesichert sein (z.B. durch Generierung eines
individuellen Codes).

Das Zusammenspiel quantitativer und qualitativer
Methoden kann dabei verschiedene Entwicklungs-
felder fUr die individuelle Gesunderhaltung, aber
auch die Arbeitsmotivation sichtbar machen. Dar-
aus abgeleitete Interventionen sollten nicht nur hin-
sichtlich ihrer Wirkung, sondern vor allem auch ihrer
NUtzlichkeit im Berufsalltag evaluiert und beurteilt
werden.

Literatur

Aronsson, G., & Gustafsson, K. (2005). Sickness pre-
senteeism: Prevalence, attendance-pressu-
re factors, and an outline of a model for research.
Journal of Occupational and Environmental Medi-
cine, 47(9), 958-966. https://doi.org/10.1097/01.
jom.0000177219.75677.17

Bickel, H. (2012). Epidemiologie und Gesundheitsdkono-
mie. In C.-W. Wallesch & H. Férstl (Eds.), Demenzen
(2nd ed., pp.18-35). Stuttgart: Thieme.

Bluher, S., & Kuhlmey, A. (2016). Demographischer Wan-
del, Altern und Gesundheit. In M. Richter & K. Hurrel-
mann (Eds.), Soziologie von Gesundheit und Krank-
heit (pp. 313-324). Wiesbaden: Springer Fachmedien
Wiesbaden. https://doi.org/10.1007/978-3-658-
11010-9_21

BoeBenecker, K.-H., & Markert, A. (2012). Aus- und Wei-
terbildung in der Sozialwirtschaft: Fakten, Probleme
und eine Vision. In H. Bassarek & S. Noll (Eds.), Per-
sonal im Soziaimanagement (pp. 91-104). Wiesba-
den: VS Verlag flr Sozialwissenschaften. https://doi.
org/10.1007/978-3-531-94268-1_7

Brussig, M. (2016). Demografischer Wandel, Alterung
und Arbeitsmarkt in Deutschland. In K. Hank & M.
Kreyenfeld (Eds.), Social Demography Forschung
an der Schnittstelle von Soziologie und Demogra-
fie (pp. 295-324). Wiesbaden: Springer. https://doi.
org/10.1007/978-3-658-11490-9_13

Conway, P. M., Hogh, A., Rugulies, R., & Hansen, A
M. (2014). Is sickness presenteeism a risk fac-
tor for depression? A Danish 2-year follow-up stu-
dy. Journal of Occupational and Environmental Me-
dicine, 56(6), 595-603. https://doi.org/10.1097/
JOM.0000000000000177

Dellve, L., Hadzibajramovic, E., & Ahlborg Jr, G. (2011).
Work attendance among healthcare workers: Preva-
lence, incentives, and long-term consequences for
health and performance. Journal of Advanced Nur-
sing, 67(9), 1918-1929. https://doi.org/10.1111/
j.1365-2648.2011.05630.x

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat. (2012). DGQ-Weiter-
bildungsbarometer. Frankfurt a. M.: Deutsche Gesell-
schaft fUr Qualitat.

Goetzel, R. Z., Long, S. R., Ozminkowski, R. J., Hawkins,
K., Wang, S., & Lynch, W. (2004). Health, absence,
disability, and presenteeism cost estimates of cer-
tain physical and mental health conditions affecting
U.S. employers. Journal of Occupational and En-



vironmental Medicine, 46(4), 398-412. https://doi.
org/10.1097/01.jom.0000121151.40413.bd

Gosselin, E., Lemyre, L., & Corneil, W. (2013). Presen-
teeism and absenteeism: Differentiated understan-
ding of related phenomena. Journal of Occupati-
onal Health Psychology, 18(1), 75-86. https://doi.
org/10.1037/a0030932

Kérner, A. (2007). Zum Zusammenhang zwischen Ar-
beitszufriedenheit und Commitment — Mitarbeiterbe-
fragung bei der Volkswagen Sachsen GmbH. Chem-
nitz: TU Chemnitz.

Korner, A., & Uhlig, S. (2016). Berufswege und Personal-
entwicklung in der Sozialwirtschaft — Welche Kompe-
tenzen brauchen Fachkrafte um lange, gesund und
motiviert im Job zu bleiben? In Gesellschaft fir Ar-
beitswissenschaft (GfA) (Ed.), Arbeit in komplexen
Systemen. Digital, vernetzt, human?! Dortmund: GfA-
Press. https://doi.org/10.13140/RG.2.1.1501.6725

Motel-Klingebiel, A., Wurm, S., & Tesch-Rémer, C. (2010).

Altern im Wandel. Befunde des Deutschen Alterssur-
veys (DEAS). Stuttgart: Kohlhammer.

NUbling, M., StéBel, U., Hasselhorn, H.-M., Michaelis, M.,
& Hofmann, F. (2005). Methoden zur Erfassung psy-
chischer Belastungen. Erprobung eines Messinstru-
mentes (COPSOQ). Schriftenreihe der Bundesanstalt
flr Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin. Bremerhaven:
Wirtschaftsverlag.

Statistische Amter des Bundes und der Lander. (2011).
Demografischer Wandel in Deutschland, Heft 1. Be-
volkerungs- und Haushaltsentwicklung im Bund und
in den Landern. Wiesbaden: Statistisches Bundes-
amt.

Taloyan, M., Aronsson, G., Leineweber, C., Magnus-
son Hanson, L., Alexanderson, K., & Westerlund,

H. (2012). Sickness presenteeism predicts subopti-
mal self-rated health and sickness absence: A nati-
onally representative study of the Swedish working
population. PLoS ONE, 7(9), e44721. https://doi.
org/10.1371/journal.pone.0044721

S

Der Blick auf die
Beschaftigten

21




22

André Kérner und Jolan Reichl

2. BERUFSWEGE IN DER SOZIALWIRT-

SCHAFT

Die Relevanz der Forschung in der Sozialwirtschaft ist mit dem demogra-
fischen Wandel so groBB wie nie. Mit immer mehr alten, pflegebediirftigen
Menschenund der gleichzeitigen Abwanderung junger Arbeithehmer*innen
steht Sachsens Sozialwirtschaft vor einer groBen Aufgabe. Dafiir ist es
wichtig, die Berufswege der Mitarbeiter*innen in diesem Feld zu kennen.
Gibt es Gemeinsamkeiten, geradlinige Muster oder ist es eher ein indivi-

duelles Geschehen?

Beschiftigte in der Sozialwirtschaft -
die Menschen hinter den Zahlen

Neben den vielen Zahlen und Statistiken, die wir im
Projekt be/pe/so gesammelt haben (» Kapitel 1
fir einen Uberblick), wollten wir auch wissen, wel-
che Menschen hinter diesen Zahlen stehen. War-
um arbeiten Menschen in der Sozialwirtschaft, gibt
es vielleicht unterschiedliche Motiviagen? In unse-
ren schriftlichen Befragungen wurde bspw. deutlich,
dass viele Beschaéftigte in der Sozialwirtschaft die Be-
deutung ihrer Arbeit zwar als sehr hoch einschatzen,
sich jedoch von der Allgemeinheit nicht ausreichend
gewdrdigt fuhlen. Mittels qualitativer Analysen wol-
len wir an dieser Stelle solchen und &hnlichen Beson-
derheiten von Berufsverstandnis und Berufswegen in
der Sozialwirtschaft nachgehen.

Trotz geringerer Arbeitszufriedenheit, z. B. durch hohe
quantitative Anforderungen, Rollenunklarheit und or-
ganisationale Aspekte (Tham & Meagher, 2009) zei-
gen Sozialarbeiter seltener Kuindigungsabsichten
als andere Berufsgruppen wie z.B. Finanzbeam-
te und Anwélte (Carmeli & Weisberg, 2006). Kénnte
dies daran liegen, dass Téatigkeiten in sozialen Berei-
chen haufig als Berufung angesehen werden (Carda-
dor, Dane, & Pratt, 2011)? Einen Hinweis hierauf lie-
fern bspw. Tyler und Cushway (1995). Sie berichten,
dass Mitarbeitende in solchen Berufsfeldern sich flr
ihre Tatigkeit berufen fuhlen und sich trotz einer ho-
hen Stressbelastung keine andere Tatigkeit vorstel-
len kénnen. Fur ein solches Geflhl der Berufung gibt
es viele unterschiedliche Definitionen. Der Schwer-
punkt liegt einerseits auf der ,sozial und persdnlich
bedeutsamen Uberzeugung, die Welt und die Um-
gebung durch die Tatigkeit zu einem besseren Ort zu
machen” (Wrzesniewski, 2003, p. 299). Zum ande-
ren liegt der Fokus auf der Arbeit an sich, die die Per-
sonen als ihre ,,Bestimmung im Leben” ansehen (Hall
& Chandler, 2005). Dobrow (2004) fuhrt dabei sieben
Komponenten auf, die bei dem Geflihl der Berufung
eine zentrale Rolle spielen:

1 ein Geflhl der Leidenschaft oder Freude an

der eigenen Arbeit
2 |dentitat
3 das Bedurfnis zu handeln oder eine ,schick-
salhafte Dringlichkeit, die Arbeit auszutiben

4 Langlebigkeit, die die ganze Berufslaufbahn
beeinflusst und nicht kurzzeitig stattfindet
sténdiger und bewusster Fokus auf die Arbeit
Sinnhaftigkeit und Befriedigung

7 bereichsspezifisches Selbstwertgeflhl

o O

FUr diese sieben Komponenten liegt der Fokus auf
der subjektiven Wahrnehmung der Personen und ein
solches Geflhl der Berufung wirkt sich positiv auf die
Arbeitszufriedenheit von Beschaftigten aus und ver-
ringert Kiindigungsabsichten. Diese Zusammenhan-
ge finden sich flr Beschéftigte im sozialen und im
medizinischen Versorgungsbereich (Creed, Rogers,
Praskova, & Searle, 2014; Esteves & Lopes, 2017).
Es zeigt sich auBerdem, dass solch eine gefiihlte Be-
rufung negative Effekte einer erhdhten Anforderung
im Job abpuffern kann. Personen, die eine Berufung
verspliren, sind eigene (ideologische) Uberzeugun-
gen wichtiger als ein guter Verdienst oder soziales
Ansehen (Thompson & Bunderson, 2011).

Berufswege in Sachsen
Qualitative Analysen von Berufswegen

Zur Analyse der Berufswege konzentrieren wir uns
auf die Auswertung qualitativer Daten im Sinne von
Kommunikationsprozessen. Solch ein Vorgehen ist
dann sinnvoll, wenn Theorien neu generiert werden
sollen. Dies ist in unserer Analyse der Fall, da wir
herausfinden méchten, warum Menschen ihren Be-
rufsweg in der Sozialwirtschaft finden, im Job ver-
bleiben oder kindigen. Zur Untersuchung verwen-
den wir die Technik der Qualitativen Inhaltsanalyse
nach Mayring (2015, woflr wir direktes Kommuni-
kationsmaterial analysieren, z. B. Interviewtranskrip-
te).

Das Material hierfir stammt von insgesamt sechs
Fokusgruppen aus unserem Projekt. Solche Fokus-
gruppen sind thematische Diskussionen, die zwi-
schen zwei und drei Stunden dauern und die Dis-
kussion mehrerer Teilnehmer*innen anregen. So
kann eine Forschungsfrage zielgruppengerecht,
praxisnah, anschaulich und ressourcenschonend
untersucht werden (Schulz, Mack, & Renn, 2012).
Dabei fungieren einige wenige vorher festgeleg-
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solche Berufswegewand. Mithilfe des Programms
- 5 Jahve MAXQDA konnten wir die visualisierten und tran-
Berufs-  Jahre 5 skribierten Ergebnisse anschlieBend auswerten und
erfahrung 7 kategorisieren. Dieses computergestutzte Vorgehen
et bietet einen bedeutenden Zeitvorteil gegentber pa-
i pierbasierten Analyseverfahren. Es entsteht ein hie-
rarchisches Kategoriensystem, das die Inhalte der
Fokusgruppen schematisch wiedergibt.

Wichtige Themenfelder der lebensphasenori-
entierten Berufswege

Die genannten Grunde fUr die verschiedenen Be-
rufswege der Teiinehmenden und ihre Motivationen
fUr lebensphasenorientierte Entscheidungen wur-
den in der qualitativen Analyse verschiedenen Kate-

> A gorien zugeordnet. Tabelle 2.1 gibt einen Uberblick
Abbildung 2.1 Beispiel fiir eine Berufswegewand im Rahmen einer Fo- der diskutierten Themen und die Haufigkeit, mit der

kusgruppe. _ . sie von den Teilnehmenden in den Fokusgruppen
te Fragestellungen als GrundgerUst. Die Ergebnis- genannt wurden.

se spiegeln dann vor allem auch die Dynamiken der

Diskussionen wieder. Unsere Fokusgruppen wur- Tabelle 2.1 Ubersicht der extrahierten Kategorien aus den qualitativen Analysen zusammen mit der Haufigkeit der
in Bi . N

den in Bild und Ton aufgenommen und anschlie- ernunden

Bend anonym verschrifiicht. Die resultierenden R

Sinnhaftigkeit TN berichten Uber Griinde/Geflihle, weshalb sie ihre Arbeit als sinnhaft 25
empfinden (z.B. Wertschatzung, Berufung, SpaB)

Transkripte waren das Ausgangsmaterial fir eine
computergestUtzte Analyse.

Herausforderung Die TN berichten von Schwierigkeiten und Hindernissen, die ihnen in der
Sozialwirtschaft Sozialwirtschaft begegnen (z. B. hohe Anforderungen, ungunstig fiir Familie)
Die zentralen Themen der Diskussion stellen die Ausléser Die TN erkléren direkte Begleitumstande, die sie in die Sozialwirtschaft 16
Grundziele von be/pe/so dar: geflihrt haben (unvorhergesehene Lebenswendungen, Umwege, langan-
1 Bedarf an KompetenzentwicklungsmaBnah- haltender Prozess)

men Umbriiche Die TN berichten Gber verschiedene Griinde, aus denen sie mit etwas Al-
' . . . tem aufhdren mussten bzw. warum sie etwas Neues anfangen mussten
2 Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen zum (2.B. Wendejahre, Kinder, Entlassunger)

Arbeitserleben und -verhalten,

Einfluss Die TN berichten tber den Einfluss von Kolleg*innen und Fiihrungskréaf- 10
3 Schutz und Risikofaktoren flr Ianges, gesun- Mitarbeiter*innen, ten, die ihren Weg in das bzw. im Arbeitsfeld beeinflusst haben
des und motiviertes Arbeiten in der Sozialwirt- orgesetse
schaft Alternativenmangel Die TN berichten von Téatigkeiten, die sie aufgrund mangelnder Alternati-

ven ausgetibt haben (z. B. finanzielle Griinde, von der Arbeitsagentur vor-
geschlagene Tatigkeiten)

Dabei begann jede Fokusgruppe damit, dass die
Teilnehmenden ihre Berufsverldufe mit Hilfe einer
Berufswegewand gestalteten. Hierzu wurde der
Berufsweg anhand eines Zeitstrahls visualisiert und
anschlieBend erldutert. Abbildung 2.1 zeigt eine

Abbildung 2.2 zeigt symbolhaft das von uns ent-
wickelte komprimierte Kategoriensystem. Auf zwei
der insgesamt sechs Oberkategorien méchten wir
im Folgenden naher eingehen: ,Sinnhaftigkeit” und

¢« Anmerkung

Einfluss Kolleg*innen Die abgebildeten Kasten
Mangelnde Alternativen und Fiihrungskrafte tell die Oberkat .
Umschulung/Weiterbildung Mitarbeitende ©, stelien die erkategorien
Mitarbeitende ®, Chef der Inhaltsanalyse dar. Die
Oberkategorien sind da-
bei durch fette Schrift ge-
- Umbriiche kennzeichnet, die weiteren
Ausléser Arbeitsmangel/SchlieBun i isi
Prozess Umwege elismangeyschiiebung Begriffe symbolisieren Un-
h h private/familiare Griinde . .
Unvorhergesehen Wende terkategorien. Zwischenka-
tegorien werden durch Un-
Sinnhaftigkeit terstreichung dargestellt.
B ford sw Sinn spezifisch | Sinn in der Ar- Je weiter vorn eine Katego-
eraustorderung fur SW beit allgemein : : ¢
. ur oW rie abgebildet wird, desto

Anstrengende Arbeit SW SpaB, Bleibe- | Finanzielle o 9 )

SW ungiinstig fur Familie wunsch, Be- Frage héaufiger wurde sie genannt.
rufung, Bemii- Berlcksichtigt wurden nur
hungen Kategorien mit 3 oder mehr

Nennungen.

Abbildung 2.2 Ubersicht der qualitativen Kategorien fiir Berufswege in der Sozialwirtschaft
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@ Verweis

Umfassende Analyse von
Berufswegen in der Sozi-
alwirtschaft

Im Projekt be/pe/so sind ei-
nige Abschlussarbeiten von
Studierenden entstanden.
Wenn Sie an einer genau-
en Beschreibung der Er-
gebnisse interessiert sind,
kénnen Sie diese Uber den
QR-Code abrufen. Weite-
re Ergebnisse zu diesem
Kapitel finden sich bspw.

in der Bachelorarbeit zum
Thema Berufswege:

Jolan Reichl (2018). Be-
ruf oder Berufung? Qua-
litative Analyse verschie-
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zialwirtschaft. Abschluss-
arbeit im Fach Psychologie.
Chemnitz: Technische Uni-
versitat.
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»Herausforderungen®. Wir erlautern diese beiden
Kategorien genauer und skizzieren die gegenseiti-
gen VerknUpfungen und Bezlge. Anhand einprag-
samer Zitate verdeutlichen wir zudem, welche Ge-
danken und Vorstellungen die Beschaftigten auf
ihren Berufswegen begleiten bzw. begleitet haben.

Sinnhaftigkeit und Bedeutung der Arbeit in der
Sozialwirtschaft

Die Kategorie mit den meisten Nennungen ist ,,Sinn-
haftigkeit” und besteht aus zwei Unterkategorien.
Die erste lasst sich am besten fassen mit ,Bedeut-
samkeit/Sinn von Arbeit allgemein“, was z.B. finan-
zielle Aspekte und Unzufriedenheit mit Tatigkeiten
auBerhalb der Sozialwirtschaft beinhaltet. Fir die
zweite Unterkategorie ,Sinn spezifisch fir Sozial-
wirtschaft finden sich u.a. Nennungen zur Wert-
schétzung der Arbeit, Berufung, SpaB, Bleibe-
wunsch und BemUhungen, die die Mitarbeitenden
unternehmen, um in der Sozialwirtschaft zu arbei-
ten. Dies unterstreicht folgendes Zitat:

,Mir geht’s super mit dieser Entscheidung.
Also ich sag heute noch, mir hétte nichts
Besseres passieren kénnen, ich wurde su-
per aufgenommen, ich fihl mich total wohl,
ich merk, das ist wieder genau meins, also
ich bin wirklich total happy, dass ich da wie-
der drinne bin und dass mir die Mdglichkeit
gegeben wurde auch zu zeigen, dass das
wirklich [...] dass ich da mit Herzblut dabei
bin.” (Teilnehmer*in der Fokusgruppe 3)

Die Teilnehmenden berichteten also, weshalb sie
ihre Arbeit als sinnhaft empfinden. In diesem Zu-
sammenhang wurden immer wieder die Schlagwor-
te Wertschéatzung, Berufung und Spaf3 genannt. In
dieser Kategorie gab es die meisten Nennungen,
was einen Hinweis auf die besondere intrinsische
Motivation der Beschéftigten gibt.

Herausforderungen im Berufsfeld der Sozial-
wirtschaft

Eine Kategorie mit ebenfalls haufigen Kodierungen
lautet ,Herausforderung Sozialwirtschaft”. Hierbei
sprachen die Teilnehmenden Uber die anstrengende
Arbeit, die sie zuweilen in der Sozialwirtschaft leis-
ten mussen. AuBerdem berichten einige Uber nega-
tive Konsequenzen fUr die Familie und das Privatle-
ben. Ein/e Teilnehmer*in beschreibt den Zeitdruck
der Arbeit folgendermalen:

,Die [Klient*innen] setzten Hoffnungen auf ei-
nen. [sie denken]: ,Jetzt kommt die Schwes-
ter wieder und die macht das und das und
das — alles fur mich!* Und dann sagst du
,ich muss jetzt weiter’. [Klient*innen sagen
dann:] ,Was, jetzt wollen Sie schon gehen?""
(Teilnehmer*in der Fokusgruppe 2)

Dies verdeutlich einerseits, wie fordernd die Ar-
beit fur Beschaftigte sein kann und wie wichtig und
nachhaltig die Bedurfnisse der Klient‘innen an die
Mitarbeitenden herangetragen werden. Solche Situ-
ationen erleben die Teilnehmer*innen oft als ambiva-
lent. Einerseits ist es ein positives Gefuhl, hier hel-
fen zu kdnnen — auf der anderen Seite werden sich
bei zu groBer Arbeitsverdichtung auch emotionale
Belastungen ergeben, wenn nicht immer alle Be-
durfnisse befriedigt werden kénnen. Dieser Spagat
ist Alltag in vielen Berufszweigen. Die Beschaftigten
verfallen trotz allem nicht in dauerndes Klagen, son-
dern reflektieren diesen Zustand angemessen. Sie
entwickeln mitunter auch Ideen und Vorschlage zur
Verbesserung und entwickeln geeignete Strategien
fUr einen hilfreichen Ausgleich und emotionsorien-
tiertes Coping.

Ubertragbarkeit der Ergebnisse: Sachsen im
Vergleich mit anderen Bundeslandern

Die diskutierten Kategorien bilden nur einen kleinen
Ausschnitt aus den vielféltigen Ergebnissen unse-
rer Berufswegeanalyse. Man kann kritisch einwen-
den, dass solche Befunde lediglich flr einen Teil
der Beschéftigten gelten und vor allem keinen An-
spruch auf Allgemeingultigkeit haben. Das kénnen
wir sicher nicht vollstandig entkréften. Dennoch sind
trotzt der unterschiedlichen Berufsfelder innerhalb
der Sozialwirtschaft auch immer wieder parallele
Kodierungen entstanden. Hinsichtlich der Struktur
im Arbeitsfeld stellen die untersuchten Praxispartner
auch einen reprasentativen Ausschnitt der lokalen
Tragerlandschaft dar. FUr eine weitere Forschung
solliten im Vergleich andere Berufsfelder untersucht
werden. Die Frage waére hier, ob sich &hnliche Kate-
gorien fUr bspw. Berufsfelder im Handwerk oder der
Industrie zeigen.

Ebenfalls lohnend erscheint uns ein Vergleich Sach-
sens (SN) mit anderen Bundeslandern. So zeigt
sich bspw. fUr Rheinland-Pfalz (RP) eine &ahnliche
Einwohnerzahl (RP: 4.052.803, SN: 4.080.771;
Statistisches Landesamt des Freistaates Sach-
sen, 2017), sowie eine vergleichbare GréBe (RP:
19.854,46 km?, SN: 18.449,39 km?; Statistisches
Bundesamt, 2016). Die Statistik weist dartber hi-
naus einen ahnlichen Beschaftigtenanteil in der So-
Zialwirtschaft aus (je ca. 3% der Einwohner als so-
zZialversicherungspflichtig Beschéftigte in dem Feld)
und in beiden Bundeslandern arbeiten ca. 50%
der Mitarbeiter*innen in eher gréBeren Organisatio-
nen der Sozialwirtschaft (Trager mit mehr als 50 Be-
schaftigten).

Gleichwohl wird Uber aktuelle Zahlen hinaus immer
wieder auf die besondere Situation in Sachsen hin-
gewiesen und wie stark in den nachsten Jahren der
demografische Wandel spurbar werden wird. Eine
gute Nachricht ist in diesem Zusammenhang, dass
Mitarbeitende trotz hoher Anforderungen eine groRe



Sinnhaftigkeit in ihrer Arbeit erleben und ihre intrin-
sische Motivation ins Zentrum riicken. Dies ist ein
lohnender Ansatzpunkt, das Berufsfeld fir Nach-
wuchskrafte attraktiv. zu machen und/oder Be-
schéaftigte aus anderen Berufsfeldern fir die Sozi-
alwirtschaft zu begeistern. Gleichzeitig erscheint es
wichtig, dass die Bedurfnisse der Beteiligten auch
auf struktureller (politischer) Ebene Gehdr finden.
Die Beschaftigten bringen klar zum Ausdruck, dass
ihnen teilweise die gesellschaftliche Wertschatzung
fehlt und die Arbeitsbelastung physisch und emo-
tional stark fordernd erlebt wird. Neben strukturel-
len MaBnahmen ist dies auch ein Ansatzpunkt flr
ein strategisches Personalmanagement und eine
zukunftsorientierte Personalentwicklung. Dies wird
fur kleinere Trager eine besondere Herausforderung
darstellen. Wir haben versucht, mit unseren Kompe-
tenzentwicklungsmaBnahmen einen Beitrag zu leis-
ten. Themen der Selbstfiirsorge und der Umgang
mit den taglichen Herausforderungen stehen dabei
im Zentrum der Trainings fur Mitarbeitende und Fuh-
rungskréafte. Nahere Informationen und Beispiele fin-
den Sie in den < Kapiteln 5 und 6. Anregungen fur
kostengunstige Minimal-Interventionen finden sich
in < Kapitel 11.
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@ Verweis

Weitere Hintergriinde zu
Verldufen von Berufsbio-
grafien - Studien von Sol-
ga und Wagner

Ein Themenbereich der Be-
rufswege, der wahrschein-
lich besonders fur die neu-
en Bundeslénder relevant
ist, sind die sogenannten
Wendejahre. In ihren Stu-
dien zu Lebensverlaufen
und dem gesellschaftlichen
Wandel nehmen Heike Sol-
ga und Michael Wagner die
unterschiedlichen Lebens-
verlaufe in Ost und West in
den Blick. In ihre Analysen
gehen insgesamt mehr als
7.000 Interviews ein und die
Ergebnisse sind lesenswert
und lehrreich.

Solga, H. (1996). Lebens-
verlaufe und historischer
Wandel in der ehemaligen
DDR. ZA-Information/Zent-
ralarchiv fur Empirische So-
zialforschung, 38, 28-38.

Wagner, M. (1996): Lebens-
verlaufe und gesellschaft-
licher Wandel: Die west-
deutschen Teilstudien.
ZA-Information/Zentralar-
chiv fir Empirische Sozial-
forschung, 38, 20-27.
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Eng verwandt mit dem
Thema Onboarding ist

das Konzept des Mento-
ring. Auch hierzu haben
wir im Projekt gearbeitet
und erste Tools zur mégli-
chen Umsetzung innerhalb
und zwischen Organisatio-
nen diskutiert. Im < Kapi-
tel 10 gehen wir hierauf ge-
nauer ein.
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3. FLUKTUATIONSANALYSEN

Fluktuation bezeichnet allgemein den Weggang von Personal und stelit
einen ganz natiirlichen Prozess in Organisationen dar. Auf der einen Sei-
te gelangen durch neue Mitarbeiter*innen neues Wissen, Ideen und Kom-
petenzen in die Organisation. Andererseits bedeuten haufige und vor al-
lem schnelle Wechsel auch, dass Wissen und Kénnen verloren gehen. Es
entstehen kaum Bindungsfaktoren an die Organisation und zum Teil re-
sultieren hohe Kosten fiir Neubesetzungen. Inwieweit betrifft das The-
ma Friihfluktuation den Bereich der Sozialwirtschaft und wie lasst es sich

moglicherweise l6sen?

Warum ist Fluktuation liberhaupt ein Problem?

Momentan sind in Deutschland laut Bundesagen-
tur flr Arbeit (BA; 2017) knapp 2,5 Mio. Beschaftig-
te im Sozialwesen tatig (etwas unter 8 % in Bezug auf
alle versicherungspflichtig Beschéftigten). Fir Sach-
sen ergibt sich mit derzeit knapp 130.000 Beschéaf-
tigten eine leicht hohere Quote von etwas Uber 8%.
Wir stUtzen uns hierbei auf Zahlen der Bundesagen-
tur fir Arbeit (2017), die nach Typenklassen ausge-
wahlt die folgenden Zweige ausweisen: (851) Kin-
dergarten und Vorschulen; (871) Pflegeheime; (872)
Station. Einrichtungen zur psychosozialen Betreu-
ung usw.; (873) Altenheime; Alten- und Behinder-
tenwohnheime; (881) Soziale Betreuung alterer Men-
schen und Behinderter; (8891) Tagesbetreuung von
Kindern; (8899) Sonstiges Sozialwesen a.n.g.

Durch Abwanderung und Uberalterung wird sich die
Bevolkerung in Sachsen zukiinftig splrbar verdndern.
Handlungsbedarf gibt es folglich in allen Wirtschafts-
sektoren. Die Sozialwirtschaft trifft dieser Wandel je-
doch besonders schwer: Einerseits steigt die Anzahl
pflegebedurftiger Menschen und andererseits stehen
immer weniger junge Arbeitskréfte zur Verfigung. Wir
wissen auBerdem, dass sich die Sozialwirtschaft im
Branchenvergleich traditionell mit besonders hohen
Fluktuations- und Kindigungsraten auseinanderset-
zen muss (Kim & Kao, 2014). Die Grunde hierfur sind
vielfltig und aus einer allumfassenden Sicht kaum
zu untersuchen, da wir es mit heterogenen Perso-
nal- und Arbeitsbedingungen und unterschiedlichs-
ten OrganisationsgréBen zu tun haben. Besonders
betroffen vom Problem der Fluktuation durften aber
insbesondere die kleinen (und mittelstandischen) Or-
ganisationen und Vereine des Sozialwesens sein, da
hier im Vergleich zu groBBen Verbanden schlechter be-
zahlt wird und umfangreiche Personalbindungspro-
gramme fehlen.

Ergebnisse der Fluktuationsanalysen in West-
sachsen

Innerhalb des Projekts be/pe/so wollten wir als For-
schungspartner (Technische Universitat Chemnitz)
daher zunachst den Bedarf fur Mitarbeiterbindung,
Einarbeitung (Onboarding) und Mentoringkonzepte
prufen. FUr die Praxispartner haben wir daher die
Mitarbeiterstréme der vergangenen Jahre analy-
siert. Besonders galt unser Interesse den Wechseln
innerhalb der ersten Arbeitsmonate. In der ersten
Organisation wechselten 9 von 50 Neuangestell-
ten (18 %) in den Jahren 2014, 2015 und 2016 ihre
Stelle innerhalb der ersten neun Monate. Ein &hn-
liches Bild zeigt sich in der Frihfluktuationsanaly-
se der zweiten Organisation aus den Jahren 2012—
2015. Von 416 neueingestellten Mitarbeiter‘innen
verlieBen 82 Mitarbeiterinnen die Organisation
wahrend des ersten Jahres wieder (20%). 71 die-
ser 82 Mitarbeiter*innen verlieBen ihren Arbeitsplatz
sogar innerhalb des ersten halben Jahres. Dies ist
zunachst nur ein deskriptiver Wert, der nicht nach
den GrUnden oder Ausldsern fur die Trennung fragt.
Innerhallb der Praxispartner wurden diese Falle an-
schlieBend eingeordnet. Fir die Praktiker‘innen
vor Ort stellen sich die Fragen: Wie viele der fri-
hen Trennungen hatten wir verhindern wollen? Wel-
che Mitarbeiterinnen hatten wir lieber weiterhin an
Bord gehabt?

Unabhéngig von einer tiefergehenden Analyse der
GrUnde fir die Fruhfluktuation liegt jedoch auf der
Hand, dass die Organisationen vor dem Hinter-
grund des Fachkraftemangels versuchen sollten,
diese Raten zu senken. Angesetzt werden muss
hierbei an einer besseren gegenseitigen Erfullung
der Erwartungen sowie am gesamtem Einstellungs-
und Integrationsprozess — dem sogenannten ,On-
boarding“. Neben der Fluktuationsanalyse wollten



wir Uber Interviews mit Einarbeitenden und Einge-
arbeiteten weitere Informationen zum Prozess ge-
winnen. Im Anschluss gestalteten wir dann zwei
Onboardingworkshops bei den untersuchten Or-
ganisationen. Ziel war es, unter Einbeziehung der
Fluktuationsanalysen und Telefoninterviews mit
Mitarbeiter*innen der Einrichtungen Ansétze zu fin-
den, wie zukUnftig ein funktionierendes Onboarding
in der eigenen Organisation durchgefuhrt werden
kann.

Was denken die Mitarbeiter*innen? — Erkennt-
nisse aus unseren Telefoninterviews

Ziele und Methode: Als Vorbereitung auf die On-
boardingworkshops fihrten wir in den beiden Or-
ganisationen anonyme Telefoninterviews mit je-
weils drei Mentor*innen (Mitarbeiter*innen, die
regelméBig einarbeiten) und jeweils drei Mentees
(Mitarbeiter*innen, die in den letzten sechs Mo-
naten eingearbeitet wurden) durch. Wir wollten
so die jeweiligen Einarbeitungsprozesse transpa-
rent machen und herausfinden, welche Aspekte
die Mitarbeiterinnen als positiv bzw. negativ in Be-
zug auf ihre Einarbeitung empfinden. Die Befragung
folgte einem Interviewleitfaden und fragte die fol-
genden Bereiche ab:
e Ablauf der Einarbeitung, Zeitraum und betei-
ligter Personenkreis
e Positive Aspekte der erlebten Einarbeitung/
des Einarbeitungsvorgehens
* Negative Aspekte der erlebten Einarbeitung/
des Einarbeitungsvorgehens
e Vorschlage zum Mentoring, Potentiale und
Probleme

AnschlieBend wurden die Interviews transkribiert
und inhaltlich vollstandig mittels qualitativer Inhalts-
analyse (Kuckartz, Dresing, Radiker, & Stefer, 2010;
Mayring, 2007) induktiv (ohne Vorgabe bestehender
Kategorien) ausgewertet.

Erkenntnisse: Bei den ersten Themen — Einarbei-
tungszeitraum und beteiligter Personenkreis — stell-
te sich zunachst heraus, dass beide Aspekte in
der ersten Organisation keiner festen Struktur fol-
gen. Fur die zweite Organisation zeigte sich, dass
hier einheitliche Einarbeitungspléane erfolgreich ein-
gesetzt werden. Es existieren hinsichtlich Einarbei-
tungszeitraum und beteiligtem Personenkreis kon-
krete Vorgaben und Ziele.

In der ersten Organisation sind die Auslésefakto-
ren fiir das positive Erleben der Einarbeitung
1 positive Kommunikationserlebnisse,
2 Transparenz und Ehrlichkeit,
3 eine sofortige Integration und Positionierung
der neuen Mitarbeiterinnen sowie
4 Klare Strukturen des Prozesses.

Die Erflllung all dieser Faktoren fuhrt bei neuen Mit-
arbeitenden zu dem Geflhl, dass ihnen von Beginn
an Vertrauen und Wertschatzung entgegengebracht
werden; der Einarbeitungsprozess wird insgesamt
positiv erlebt.

Als negatives Erleben des Einarbeitungspro-
zesses nannten die Interviewten oft die Umkehr
oder das Fehlen der positiv geschilderten Katego-
rien. Als groBer Hemmschuh wurde von allen Be-
fragten genannt, dass ein separates Zeitfenster fur
die Einarbeitungsphase fehlt und dass mitunter or-
ganisationale Probleme die Einarbeitung behindern,
besonders im Zusammenhang mit dem Schichtsys-
tem.

»...dass auch Fehler und Probleme erlaubt
sein sollen [...] Das hat ja was mit einer Feh-
lerkultur, Fehlerfreundlichkeit oder Problem-
freundlichkeit zu tun!*

LEin transparenter Umgang, ein wertschét-
zender Umgang, dass man einfach das auch
schétzt, dass eben der oder die Neue noch
nicht alle Strukturen (Uberblickt, [...] nicht al-
les vielleicht sofort zur vollsten Zufriedenheit
macht. Das sollte auch gar nicht die Voraus-
setzung sein..." (zwei Einarbeitende der ho-
heren FUhrungsebene im Telefoninterview)

In der zweiten untersuchten Organisation sind die
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Befragungen und Ge-
sprache mit den

Auslosefaktoren fur das positive Erleben der Einar-

beitung

1

die vorhandene Strukturiertheit und Planung

der Einarbeitungsphase,

Mitarbeiter*innen bringen
die ,echten”“ Probleme
und Wiinsche ans Licht.
Fur eine gelungene Einar-
beitung wiinschen sich die

positive Kommunikationserlebnisse,
Ehrlichkeit und Offenheit,

sofortige Integration sowie
Wertschétzung und Vertrauen gegenuber
neuen Mitarbeiter*innen.

abhOODN

Alle Interviewten beschrieben die stattfindenden
oder stattgefundenen Einarbeitungsprozesse als
insgesamt positiv und die erwédhnten Ausldsefakto-
ren als erfullt.

Als negative Aspekte oder Hemmnisse fiir Einar-
beitung galt (wie schon in der ersten Organisation)
das Fehlen der positiven Merkmale. Ebenso wur-
de auch in der zweiten Organisation mitunter ein se-
parates Zeitfenster fUr die Einarbeitungsphase ver-
misst. Auch organisationale Probleme, namentlich
das Schichtsystem, wurden als ungunstig beschrie-
ben. Obwohl der Einarbeitungsprozess von allen In-
terviewten als willkommene Strukturierung erlebt
wurde, gab es vereinzelt Mangel am Einarbeitungs-
plan. Die Kritik bezog sich hauptséchlich auf man-
gelnde Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit des
Plans an die individuelle Situation von neuen und al-
ten Mitarbeiter*innen und auf blrokratische Aspekte.

Mitarbeiter*innen:

positive Kommunikati-
onserlebnisse, Transpa-
renz, Ehrlichkeit und Of-
fenheit

gegenseitige Wertschat-
zung und Vertrauen von
Beginn an

schnelle Integration und
Positionierung innerhalb
des Kollegiums, echte
Aufgabenlibernahme
klare Strukturen und Vor-
gaben, Einarbeitungs-
pléane, Checklisten je-
doch mit Méglichkeiten
zur flexiblen Anpassung
an die individuellen Be-
durfnisse der neuen
Mitarbeiter*innen
separates Zeitfenster fur
die Einarbeitungspha-
se und die L&sung von
grundséatzlichen organi-
sationalen und Schicht-
system-bedingten Prob-
lemen
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3. Fluktuation in der Sozialwirtschaft

Gut zu wissen!

Die verschiedenen For-
men der Integration

formal: Einrichtung des
Arbeitsplatzes, korrekte
Zuordnung zu einer Ab-
teilung/Einheit uvm.
fachlich: Kenntnisse
Uber die Organisation,
Einarbeitung in Aufga-
benstellungen, Fachwis-
sen, Organisationsstruk-
tur, Ansprechpartner*in
sozial: Kontakte zu Vor-
gesetzten, Kolleg*innen,
Klientel; Teil der Gemein-
schaft, ,Wir-Geftihl“
werteorientiert: An-
eignung der Ziele, Wer-
te und Grundsétze der
Organisation — dafir
braucht es Leitbilder und
gelebte Werte

O

Einen Anfang machen! -
Eine OnboardingmaBnah-
me, wie z.B. ein Paten-
programm, reicht fiir den
Anfang aus.
Onboardingworkshops hel-
fen, die Mitarbeiter‘innen
und Verantwortlichen fur
das Thema zu sensibilisie-
ren sowie Impulse und Ide-
en zur Umsetzung zu sam-
meln!

Workshopteilneh-
mer*innen empfinden
dies als wichtig, nitzlich
und hilfreich.

Ein Fokus sollte auf die
Punkte Praxistransfer
und konkrete Umsetz-
barkeit gelegt werden;
nach dem Workshop
sollte also weiter an kon-
kreten Schritten gearbei-
tet werden.

Méglichen Problemen,
die die Mitarbeiter*innen
vermuten (Vereinbarung
von Theorie und Praxis,
mangelnde Zeit), muss
Beachtung geschenkt
werden.
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Die Theorie ist klar — aber wie lasst sich das in
der Praxis umsetzen? Onboardingworkshops
als Beispiele

Was bedeutet Onboarding genau? Gemeint ist ein
Prozess der systematischen Einarbeitung und Ein-
fUhrung in die Organisation. Dies geht auf jeden Fall
Uber den typischen Laufzettel und Standardbeleh-
rungen hinaus. Das Ziel ist, neue Mitarbeiterinnen
formal, fachlich, sozial und werteorientiert zu inte-
grieren. Das Onboarding war erfolgreich, wenn die
neuen Mitarbeiter*innen einerseits die neuen Aufga-
ben erfolgreich bewéaltigen und sich andererseits in
ihrer Rolle und in ihrem Arbeitsumfeld eingefunden
haben. Im Ergebnis haben sich die Mitarbeiterinnen
in der Organisation sozialisiert und es entsteht eine
emotionale Bindung an Wertvorstellungen und Ziele
der Organisation (sogenanntes Commitment).

Jl-..] Was kénnen die Erwartungen an die
Person sein, was kénnen die Erwartungen
an den Prozess sein, was sind auch die Er-
wartungen des Teams, [...] an diese neue
Person [...]. Dass man das einfach mitein-
ander bespricht. [...] Das ist mir zumindest
wichtig, dass da eine Transparenz und eine
Offenheit an den Tag gelegt wird, von Be-
ginn an.” (Einarbeitende der hdheren Fih-
rungsebene im Telefoninterview)

Wie laufen Onboardingworkshops ab? — Was
denken die Mitarbeiter*innen?

Im Rahmen von be/pe/so wurden zwei Onboarding-
workshops durchgefuhrt. Begonnen wurde mit Re-
feraten und einem lebendigen Theorie-Input zum
Thema ,Onboarding” und ,Mentoring®. Anschlie-
Bend konnten die Teilnehmenden gemeinsam drei
Themenbereiche erarbeiten und diskutieren: (1) An-
forderungen an die Einarbeitenden, (2) Erwartungs-
haltungen der neuen Mitarbeiterinnen sowie (3)
Wechsel von Fachkraften zwischen Tragern. Da-
bei wurden die Ergebnisse der Fluktuationsanalysen
und der Telefoninterviews einbezogen. Es erfolg-
te ein intensiver Austausch zu mdglichen Anséatzen
und Veranderungen bzgl. der Themen Onboarding,
Einarbeitung, Paten- und Mentoringprogrammen.

Ubereinstimmend hoben alle Teilnehmer*innen die
besondere Bedeutung der Beziehung zwischen den
Neueinsteigerinnen und den Pat*innen hervor. Be-
tont wurde auBerdem die Notwendigkeit der fachli-
chen Begleitung und die Beachtung der Ressource
Zeit. Ebenso wichtig ist, dass die Organisation den
Einarbeitenden aktiv unterstitzend zur Seite steht
und diese eine Wertschatzung erfahren. Neben die-
sen Faktoren wurden anschlieBend inhaltliche An-
forderungen und notwendige Rahmenbedingungen
eines Patenprogramms erarbeitet. Ein Ergebnis im
Vergleich der Organisationen war, dass die erste Or-
ganisation nun noch starker ein Einarbeitungskon-

zept vorantreiben und entwickeln will. Die Ergeb-
nisse des Workshops konnten hier sofort nutzbar
gemacht werden und werden dabei einflieBen. In
der anschlieBenden Befragung bewerteten die Teil-
nehmenden den Workshop Uberwiegend positiv
(sehr gute Rahmenbedingungen, inhaltlicher Input).
Im Teilaspekt ,Umsetzung und Transfer” wurden die
Punkte ,Praxistransfer” und ,bestehende Sicherheit
fUr weiteres Vorgehen® als wichtige Handlungsfel-
der identifiziert. Abermals wurde ein konkretes Ein-
arbeitungskonzept gewulnscht und ein zusatzliches
Zeitfenster gefordert. Von der Leitung winschen
sich die Einarbeitenden Informationen zu konkreten
Umsetzungsschritten und zum Thema Feedback-
gespréch. Alle Teilnenmer*innen erklarten ihre Be-
reitschaft, in diesem Prozess aktiv und gemeinsam
mitzuwirken.

,[...] den Fokus sozialer Arbeit eher auf Qua-
litét und nicht auf Quantitat legen [...] Of-
fentlichkeitsarbeit verstarken um neue Mit-
arbeiter zu akquirieren [...] einen Zeitrahmen
(zu) erschaffen, Einarbeitung zu realisieren”
(Workshopteilnehmer*in — Onboarding)

In der abschlieBenden Feedbackrunde der zweiten
Organisation waren sich die Teilnehmer*innen einig,
dass bereits viel zum Thema Mentoring in Bezug auf
Einarbeitung neuer Mitarbeiter*innen in der eigenen
Organisation getan wird. Vereinzelt bleibt es aber bei
einem theoretischen Ansatz, da die Umsetzung auf-
grund von Zeit- und Personalmangel schwierig ist.
Die Teiinehmer*innen bewerteten die Veranstaltung
hinsichtlich Rahmenbedingungen und inhaltlichen
Aspekten ebenfalls sehr positiv. Auch hier zeigten
sich die Punkte ,Praxistransfer” und ,Gefuhl der Si-
cherheit fur weiteres Vorgehen* als ausbauféhig. Die
Teilnehmer*innen hatten gern noch mehr konkrete
Aktionen zur Umsetzbarkeit bei Schichtdienst er-
arbeitet. Alle Teiinehmenden winschen sich eben-
falls mehr Zeit und einen einheitlichen Leitfaden flr
die Einarbeitungsphase. Die Ergebnisse flieBen in
die Uberarbeitung des Einarbeitungskonzepts der
zweiten Organisation ein, insbesondere soll kiinftig
der Beziehungsaspekt noch stérker betont werden.

Unser Fazit: Eine gute Einarbeitung kostet Zeit
und Arbeit. Diese muss zundchst bereitgestellt
und entschadigt werden. Doch sie kann neue
Mitarbeiterinnen an die Organisation binden und
bringt langfristig mehr Gewinn als Kosten. Gerade
in Bezug auf die Fluktuationsanalysen und den dro-
henden Fachkréftemangel im demografischen An-
derungsprozess sind die hier vorgestellten Work-
shops und die Aktionen ein gutes Mittel aktiver
Personalarbeit.



Aus der Praxis

Aus unseren Workshops, der Vorbereitung
und Ergebnissicherung haben wir hier ganz
konkrete OnboardingmaBnahmen zusam-
mengestellt. Dies folgt den praktischen Emp-
fehlungen von Brenner (2014) :

vor dem ersten Arbeitstag: stetigen Kon-
takt halten, Arbeitsplatz vorbereiten, Einar-
beitungsplan erstellen und individualisieren,
Informationsmaterial bereithalten, personli-
che Begleitung
Einfiihrungsveranstaltungen zum Kennen-
lernen der Organisation
KompetenzentwicklungsmaBnahmen: Ein-
arbeitung am Arbeitsplatz und extern
konkrete Zielvereinbarungen, Kommunikati-
on Uber gegenseitige Erwartungen
regelméaBige und transparente Feedbackge-
spréche, offene Kommunikation von Proble-
men in beide Richtungen

Peergroups: soziale Integration durch per-
sonliche oder informelle Veranstaltungen
Pat*innen: ein*e Kolleg*in als
Ansprechpartner*in (auch fiir Alltégliches),
Hilfestellung fur Einschatzung und Bewer-
tung neuer Situationen und Verhalten
Mentor*innen: Fiihrungskraft aus anderem
Bereich als Ansprechperson

Externes Coaching/Supervision: durch
erfahrene*n Berater*in

Incentives: kleine Anreize, damit sich Enga-
gement und Bemduhen fir Einarbeitende loh-
nen — hier ist Kreativitat gefragt

Individuelle Anpassung an Bediirfnisse des
Neuankémmlings (Berufsanfanger vs. Young
Professional vs. Flihrungskraft)

Der Blick auf die
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Aus der Praxis

Weiterbildungswunsch
und Kosten entschei-
den oft

Um ein Optimum flr die
Entwicklung der Organisa-
tion und der Mitarbeiten-
den zu erreichen, empfiehlt
Holzle (2006, p. 35), die In-
teressen und Ressourcen
der Beschéftigten sowie die
Organisationsziele gleicher-
maBen zu berlicksichtigen.
Oft berichten Fachkraf-

te der Sozialwirtschaft dem
Projektteam von be/pe/so,
dass eher der eigene Wei-
terbildungswunsch und vor
allem der oft sehr gerin-

ge finanzielle Handlungs-
spielraum der Organisation
die Auswahl der Weiterbil-
dungsmaBnahmen bestim-
men.

Carsten KuniB, Katja Wagner und Anke Miebach-Stiens

4. KOMPETENZENTWICKLUNG IN DER

SOZIALWIRTSCHAFT

In der Sozialwirtschaft wird die (Weiter-)Entwicklung von Kompetenzen
der Beschaftigten oft nicht systematisch, d. h. ohne Einbindung in eine or-
ganisationsspezifische Strategie fiir Personalentwicklung durchgefiihrt.
Bei den aktuellen Herausforderungen in der Sozialwirtschaft nimmt ein
planvolles Vorgehen bei der Kompetenzentwicklung der Fachkrafte eine
zentrale Rolle ein, um die Zukunftsfahigkeit der Organisationen zu erhal-
ten. In diesem Kapitel erfahren Sie, was sich hinter Kompetenzentwick-
lung verbirgt, wie diese in der Sozialwirtschaft zu bewerten ist, wie man
diese systematisch gestalten kann und welche Erfahrungen dabei im Ver-
bundprojekt be/pe/so gewonnen wurden.

Was sind eigentlich Kompetenzen?

.Kompetenzen sind die Fahigkeiten, in unerwarte-
ten, zukunftsoffenen, zuweilen chaotischen Situatio-
nen kreativ und selbstorganisiert zu handeln” (Erpen-
beck & Rosenstiel, 2007, p. 19). Heyse (2016) macht
zudem deutlich, dass Kompetenzen nicht nur Uber
(Fach-)Wissen hinausgehen, sondern auch Uber (an
Zeugnisse/Zertiflkate gebundene) Qualifikationen.
Weinert (2001) definiert Kompetenz als "die bei In-
dividuen verflgbaren oder durch sie erlernbaren ko-
gnitiven Fahigkeiten und Fertigkeiten, um bestimm-
te Probleme zu 16sen, sowie die damit verbundenen
motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaf-
ten und Fahigkeiten, um die Problemidsungen in vari-
ablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll
nutzen zu kénnen" (p. 27). Kompetenz schlieBt also
neben dem Wissen, Kénnen und Handeln auch das
eigene Wollen mit ein. Die folgende Darstellung in An-
lehnung an North (1999) verdeutlicht diese Zusam-
menhange. Kompetenz zeigt sich demnach in richti-
gem bzw. erfolgreichem Handeln.

Kompetenz kann dabei in verschiedene Kompetenz-
felder unterteilt werden: Viele Autor*innen nutzen die
Einteilung in Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
Soziale Kompetenz und Personale Kompetenz (z.B.
Felfe & Franke, 2014). Am Beispiel der Handlungs-
kompetenz von FUhrungskréften wurden folgende
Kompetenzen identifiziert:

Tabelle 4.1 Handlungskompetenz von Filhrungskréften nach Felfe & Franke (2014, p. 15)

Fachliche Kompetenzen

Soziale Kompetenzen

Personale Kompetenzen

Methodische Kompetenzen
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* Expertenwissen, Produktkenntnis, Prozesswissen, Branchenkenntnis
¢ Wissen uber Regeln und Standards
* Fihrungswissen (Konzepte, Instrumente)

* Kommunikation und Gesprachsfiihrung
* Moderation und Besprechungsleitung
* Konfliktmanagement, politische Fahigkeiten

¢ Selbstkenntnis, Flexibilitat, Entscheidungsfahigkeit
® Leistungsmotivation

¢ Organisation, Delegation, Kontrolle
® Zeitmanagementtechniken, Problemlésungstechniken, Kreativitats-
techniken

¢ Fihrungsinstrumente

+ RICHTIG
HANDELN
I + WOLLEN
+ ANWENDUNGSBEZUG

+ VERNETZUNG

Abbildung 4.1 Von der Information zur Kompetenz (in Anlehnung an
North, 1999)

Was bedeutet das fiir die Kompetenzentwick-
lung?

Wie oben gezeigt, ist Wissen allein noch keine
Kompetenz; daher kann man bei der Weitergabe
von Wissen noch nicht von Kompetenzentwicklung
sprechen. Kompetenzentwicklung gilt als Kern-
aufgabe der Personalentwicklung und umfasst die
MaBnahmen zur Sicherstellung und Erweiterung der
individuellen beruflichen Handlungskompetenz (vgl.
Felfe & Franke 2014).

Was sind eigentlich Kompetenzen?

Soziale Arbeit ist in der Theorie formuliert eine
sweiterbildungsintensive Profession“ (Hofe-
ner, 2005, p. 186), vor allem, wenn man die viel-
faltigen fachgebietsibergreifenden Anforderungen
an die Mitarbeiter*innen (Kenntnisse in Psychologie,
Recht, Soziologie, Padagogik, Beratung etc.) be-
trachtet. Zudem ist ein wesentlicher Bestandteil der
Arbeit die Interaktion mit Menschen mit ihren ganz
individuellen Bedurfnissen und Zielstellungen. Damit
entstehen immer wieder aufs Neue unvorherseh-
bare, zukunftsoffene Problemsituationen, in denen
es gilt, selbstorganisiert einen kreativ-konstruktiven
Umgang zu finden und stimmige Interventionen zu
entwickeln.



... und praktisch? Man findet im Berufsalltag der
sozialen Arbeitsfelder selten eine systematische
Planung und Durchftihrung von Fort- und Weiterbil-
dungsaktivitaten, sondern haufig eher die Prinzipien
»Irial-and-Error” (Versuch und Irrtum) und ,Mudd-
ling-Through“ (ugs. sich Durchwurschteln) (vgl.
BoeBenecker & Markert, 2008, p. 177). Bisher sind
fUr die Sozialwirtschaft keine zugeschnittenen theo-
retischen Modelle fir die Kompetenzentwicklung zu
finden (Korner et al., 2018). Dennoch sind Anforde-
rungen an die Sicherstellung von Fort- und Weiter-
bildung u.a. im SGB VIII, §72 dazu formuliert.

WO der soziale Wandel sich beschleunigt,
die Anforderungen sich dndern und die fi-
nanziellen Spielrdume immer enger werden,
héngt der [...] ,Erfolg* einer sozialen Organi-
sation und ihrer Dienstleistung im Wesent-
lichen davon ab, wie mit der ,Ressource
Fachkraft’ umgegangen wird und ob diese
in der Lage ist, ,richtig’ zu handeln.” (Bassa-
rak, 2012, p. 46)

Bei einem Akademisierungsgrad in der Sozialwirt-
schaft von gerade einmal 15 % sind die bundesweit
Uber 1.400 Einrichtungen der schulischen und be-
ruflichen Bildung von Trégern der freien Wohlfahrts-
pflege Hauptakteur in der Ausbildung (BoeBeneck-
er & Markert, 2012, p. 92). Die Autoren weisen in
dem Zusammenhang auf negative Auswirkungen
einer Zersplitterung in viele rechtlich selbststandige
Ausbildungsorganisationen mit voneinander abwei-
chenden Ausbildungskonzepten hin (ebd.). Daher
muss von einem ungleichen Vorwissen bei Weiter-
bildungsteilnehmenden aus verschiedenen Feldern
der Sozialwirtschaft ausgegangen werden.

Aufgrund der beschriebenen vielféltigen Anforde-
rungen vor dem Hintergrund der eher unsystema-
tischen Durchfihrung von Weiterbildungsaktivitaten
und uneinheitlichen Ausbildungsstandards zeichnet
sich ein groBer Bedarf an Kompetenzentwicklung in
der Sozialwirtschaft ab.

Welchen Einfluss hat die Organisa-
tionskultur auf die Kompetenzent-
wicklung?

,Die Organisationskultur ist das von den Mit-
gliedern einer Organisation geteilte System
von Werten und Normen, durch das sich die
Organisationsmitglieder von Nicht-Organi-
sationsmitgliedern unterscheiden. “
(Kauffeld, 2014, p. 45)

In kleineren Organisationen pragen oft die eh-
renamtlichen Vorstdnde und die Beschaftig-
ten mit Leitungsaufgaben (die teilweise noch die
Grinder*innen sind) die Organisationskultur. Bei

zunehmender BetriebsgroBe wird die Weitergabe
dieser Normen und Werte an neue Mitarbeitende
immer herausfordernder. Derzeit erfolgt in der So-
zialwirtschaft die Ablésung der Grindergeneration
(» Kapitel 14). Neue Fach- und FUhrungskrafte mit
neuen Wertvorstellungen verandern die Kultur. Im
Projekt be/pe/so wurde oft deutlich, dass die Or-
ganisationskultur in der Sozialwirtschaft oft von ei-
nem hohen Berufsethos gepragt ist. Auch kamen
Flhrungskrafte meist aufgrund ihrer Kompetenzen
in der Arbeit mit der Klientel in Fihrungspositionen.
Daher benétigen einige noch Kompetenzen fUr die
FUhrung ihrer Mitarbeiter*innen.

Kauffeld & Frerichs (2018) zeigen auf, dass sich die
Veranderung von Kompetenzen und Wandel in der
Organisationskultur wechselseitig bedingen. So ist
eine fUr Veranderungen offene Kultur eine wichtige
Basis flUr die Weiterentwicklung von Kompetenzen
und auf der anderen Seite fuhrt der offensichtliche
Einsatz von Kompetenzen zu einer Veranderung der
Organisationskultur (ebd.).

LDie Kultur einer Unternehmung ist wie
der Boden eines Gartens. Ein fruchtbarer,
néhrstoffreicher Boden bringt auch die ge-
winschten Frichte, auf einem unfruchtba-
ren Boden verderben die schdnsten Pflan-
zen." (Mahler, 2011, p. 37)

Systematische Personalentwick-
lung - aber wie?

In Anlehnung an Becker (2005) folgte die Vorge-
hensweise im Verbundprojekt dem Funktionszy-
klus systematischer Personalentwicklung und
beinhaltete folgende Phasen:

Der Blick auf die
Beschéftigten

Gut zu wissen!

Ziele von Beschiftigten
und Organisationen be-
riicksichtigen

Die Personalentwicklung
sollte laut Becker (2005)
nicht nur zur individuellen
Entwicklung von Beschaf-
tigten und deren Lebens-
planung beitragen, sondern
diese durch eine geeigne-
te betriebliche Karriere un-
terstltzen. Zu beachten sei
auBerdem, dass Menschen
in unterschiedlichen be-
rufsbiografischen Lebens-
phasen in der Regel un-
terschiedliche Ziele und
Perspektiven haben (Hoff-
mann, 2012, p. 27). Verworn
et al. (2007, p. 19) zeigen,
dass haufig Unternehmen
mit einem hohen Anteil al-
terer Fachkréafte geringe-

re Aufwendungen flr Wei-
terbildung tatigen und damit
ihre Innovationsfahigkeit
schwachen.

Tabelle 4.2 Funktionszyklus systematischer Personalentwicklung (vgl. Becker, 2005, p.17)

1. Bedarfsanalyse

Analyse des Ist-Standes zur Situation und dem Erleben der Fach-

krafte mit qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden

2. Zielsetzung
die Kompetenzentwicklung

3. Kreatives

Gestalten tion der Kompetenzentwicklungsformate

4. Durchfiihrung
lungsformate

5. Erfolgskontrolle

Ableitung der Entwicklungsbedarfe und Festlegung der Lernziele fiir

inhaltlich-methodische, sachliche, zeitliche und personelle Konzep-

mehrmalige Umsetzung und Anpassung der Kompetenzentwick-

Evaluation der Wirksamkeit der Kompetenzentwicklungsformate

6. Transfersicherung  Prozess des Integrierens des Gelernten in den Arbeitsalltag

Oft werden Kompetenzentwicklungsaktivitdten von
den Organisationen der Sozialwirtschaft nicht syste-
matisch evaluiert, sondern mit informellen Zufrieden-
heitsabfragen beendet, ohne den Transfer der Ergeb-
nisse in die eigene Organisation nachzuvollziehen
(» Kapitel 12). Eine bessere Vor- und Nachberei-
tung sowie ein Transfer der zentralen Bildungsinhalte
in die Organisation bzw. die eigene Organisationsein-
heit sind zu empfehlen (vgl. Gesmann, 2012, p. 130).
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Sehe ich das Geld, das in Kompe-
tenzentwicklung flieBt, jemals wie-
der?

,Nicht alles, was zéhlt, kann gezéhlt werden,
und nicht alles, was gezéahlt werden kann,
zéhit." (Albert Einstein)

Jeder, der an Fortbildungen aus eigener Motivation
heraus teilgenommen hat, wird spuren, dass sich
Kompetenzen vergroBern, manche Arbeitsinhalte
leichter ,von der Hand gehen“, mehr Sicherheit in
herausfordernden Situationen da ist, um nur einige
Effekte zu nennen. Dennoch ist die Frage im Raum,
ob dies auch der eigenen Organisation etwas
bringt. Oft wird dies am Betriebsergebnis gemes-
sen, weil man viele weitere Effekte wie Reputation
der Organisation, Grad der Vernetzung im Hilfesys-
tem, Image als Arbeitgeber usw. viel schwerer mes-
sen kann als den eigenen Kontostand. Vielfach fra-
gen sich daher FUhrungskrafte vor dem Hintergrund
knapper finanzieller Budgets fir Kompetenzent-
wicklung, ob sich auch ein finanzieller Mehrwert von
Weiterbildungsaktivitaten flr die Organisation nach-
weisen lasst.

Diese Frage ist nicht ohne weiteres zu beantwor-
ten und setzt einen komplexen Prozess zur Berech-
nung des ,Return on Investment” (ROI) voraus (vgl.
Kauffeld, 2016, p. 126). Dennoch zeigen einige Stu-
dien beispielhaft, dass ein monetérer Ertrag zu be-
obachten ist:

In lhrer Analyse von 18 verschiedenen Trainingsfor-
maten zeigen Cascio & Aguinis, (2005), dass sich
die Leistung der Teilnehmenden durchschnittlich um
17 % verbesserte. Braunig und Kohstall (2013, p.
34) belegen zudem, dass jeder Euro, den ein Unter-
nehmen in betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutz als Pr&ventionsarbeit investiert, sich in ei-
nem dkonomischen Erfolgspotential von 2,20 Euro
auszahlt. Bei Verkaufs- und technischen Schulun-
gen seien es 4,18 Euro und bei Trainings zum Zeit-
management 20 Euro (Cascio & Aguinus 2005).
FUr FUhrungskréftetrainings zeigen Felfe & Franke
(2014, p. 67 — 69) in einem Vergleich diverser Stu-
dien, dass diese mittlere Effektstarken haben. Am
groBten sei die Effektivitat von Flhrungskréftetrai-
nings auf unteren Hierarchieebenen und im Non-
Profit-Bereich.

Auch belegen Studien weitere Effekte von Kompe-
tenzentwicklung, z.B. die Reduzierung von Ausfall-
zeiten und Betriebsstérungen, die Verbesserung
des Images und der Betriebskultur sowie eine ge-
stiegene Motivation und Zufriedenheit der Beschéf-
tigten (Braunig & Kohstall, 2013, p. 34).

Dennoch ist das Gesundheits- und Sozialwesen auf
dem letzten Platz im Branchenvergleich, wenn man
die Weiterbildungsinvestitionen betrachtet (DGQ,

2012, p. 5). Diese niedrige Zahl begriindet sich ei-
nerseits durch gunstigere Weiterbildungsangebo-
te, die oft staatlich subventioniert werden, als auch
durch die (anteilige) Ubernahme der Weiterbildungs-
kosten durch die Beschaftigten selbst. Gleichzeitig
benennen viele Trager auch stark begrenzte Wei-
terbildungsbudgets als Ursache. Hier sind die Or-
ganisationen gemeinsam mit dem Finanzier ihrer
Leistungen (i.d.R. der Staat) gefragt, die vielen ge-
nannten positiven Effekte mehr als bisher durch eine
— systematische, mit den Mitarbeiter*innen und den
eigenen Organisationszielen abgestimmte — Kom-
petenzentwicklung zu férdern.

Welche Kompetenzen in der Sozialwirtschaft
wtrainiert“ werden sollten und welche Ansatz-
punkte flr den Erhalt von Arbeitszufriedenheit, Blei-
bewillen und Gesundheit in der Forschung identifi-
ziert wurden, zeigt das folgende Kapitel.

Literatur

Bassarak, H. (2012). Sozialmanagement fordert Personal.
In Personal im Sozialmanagement: neueste Entwick-
lungen in Forschung, Lehre und Praxis (pp. 33-51).
Wiesbaden: Springer VS.

Becker, M. (2005). Systematische Personalentwicklung:
Planung, Steuerung und Kontrolle im Funktionszyklus.
Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

BoeBenecker, K.-H., Markert, A. (2008). Entwicklungs-
tendenzen und Perspektiven in der Aus- und Weiter-
bildung in der Sozialwirtschaft: Die neuen Unlber-
sichtlichkeiten. In V. Brinkmann (Ed.), VS research.
Personalentwicklung und Personalmanagement in der
Sozialwirtschaft: Tagungsband der 2. Norddeutschen
Sozialwirtschaftsmesse (pp. 163-182). Wiesbaden: VS
Verlag fUr Sozialwissenschaften

BoeBenecker, K.-H., Markert, A. (2012). Aus- und Weiter-
bildung in der Sozialwirtschaft: Fakten, Probleme und
eine Vision. In H. Bassarak (Ed.), Personal im Sozial-
management: Neueste Entwicklungen in Forschung,
Lehre und Praxis (pp. 91-104). Wiesbaden: VS Verlag
flr Sozialwissenschaften

Braunig, D., & Kohstall, T. (2013). Berechnung des interna-
tionalen "Return on Prevention” fur Unternehmen: Kos-
ten und Nutzen von Investitionen in den betrieblichen
Arbeits- und Gesundheitsschutz: Abschlussbericht (2.
Fassung). DGUV-Report: Vol. 2013,1. Berlin: DGUV.

Cascio, W. F., & Aguinis, H. (2005). Applied psychology in
human resource management (6. ed.). Upper Saddle
River, NJ: Pearson Prentice Hall.

Deutsche Gesellschaft fur Qualitat. (2012). DGQ Weiterbil-
dungs-Barometer 2012 — Weiterbildung und Perso-
nenzertifizierung im Qualitdtsmanagement.

Erpenbeck, J., & v. Rosenstiel, L. (Eds.). (2007). Handbuch
Kompetenzmessung: Erkennen, verstehen und be-
werten von Kompetenzen in der betrieblichen, pada-
gogischen und psychologischen Praxis (2. ed.). Stutt-
gart: Schaffer-Poeschel Verlag fur Wirtschaft Steuern
Recht GmbH.

Felfe, J., & Franke, F. (2014). FUhrungskréaftetrainings: [mit
Arbeitsmaterialien und Fallbeispielen]. Praxis der Per-
sonalpsychologie: Bd. 30. Géttingen, Bern, Wien, Pa-
ris, Oxford, Prag, Toronto, Boston, Mass., Amsterdam,
Kopenhagen, Stockholm, Florenz, Helsinki: Hogrefe.



Gesmann, S. (2012). Systemisches Weiterbildungsma-
nagement als Bindeglied zwischen individuellem und
organisationalem Lernen. In H. Bassarak (Ed.), Perso-
nal im Sozialmanagement: Neueste Entwicklungen in
Forschung, Lehre und Praxis (pp. 125-145). Wiesba-
den: VS Verl. fir Sozialwiss.

Heyse, V. (2016). Schllsselkompetenzen in Gesundheits-
berufen: Gesundheitsorientiertes Fuhren und Sucht-
préavention.

Hofener, F. (2005). Soziale Arbeit — eine weiterbildungsin-
tensive Profession (Zugl.: MUnster (Westfalen), Univ.,
Diss., 2005). Shaker, Aachen.

Hoffmann, W. (2012). Verantwortung fUr Berufsbiografien
als Folge der demografischen Entwicklung in der So-
Zialwirtschaft. In H. Bassarak (Ed.), Personal im Sozi-
almanagement: Neueste Entwicklungen in Forschung,
Lehre und Praxis (pp. 25-32). Wiesbaden: VS Verl. fur
Sozialwiss.

Halzle, C. (2006). Personalmanagement in Einrichtungen
der sozialen Arbeit: Grundlagen und Instrumente. Rei-
he Votum. Weinheim, Minchen: Juventa-Verl.

Kauffeld, S. (2014). Arbeits-, Organisations- und Perso-
nalpsychologie fur Bachelor: Mit 36 Tabellen (2. ed.).
Springer-Lehrbuch. Berlin, Heidelberg: Springer.

Kauffeld, S. (2016). Nachhaltige Personalentwicklung und
Weiterbildung: Betriebliche Seminare und Trainings
entwickeln, Erfolge messen, Transfer sichern (2. ed.).
Berlin, Heidelberg: Springer. Retrieved from http://lib.
myilibrary.com/detail.asp?id=884398

Kauffeld, S., & Frerichs, F. (2018). Kompetenzbedarfe er-
mitteln und Kompetenzen entwickeln: Ansatze und be-
triebskulturelle Pragungen. In S. Kauffeld & F. Frerichs
(Eds.), Kompetenzmanagement in Organisationen.
Kompetenzmanagement in kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen: Eine Frage der Betriebskultur?
Berlin, Heidelberg: Springer.

Koérner, A., Uhlig, S., & Sperber, E. (2018). Langfristig ge-
sund im Beruf: Auf dem Weg zu einem Kompe-
tenzmodell fur die Akteure der Sozialwirtschaft Sud-
west-Sachsens. In S. Kauffeld & F. Frerichs (Eds.),
Kompetenzmanagement in Organisationen. Kompe-
tenzmanagement in kleinen und mittelsténdischen Un-
ternehmen: Eine Frage der Betriebskultur? Berlin, Hei-
delberg: Springer.

Mahler, M. (2011). Hochleistungsteams als Ergebnis der
FUhrung durch Coaching: Ein Praxisbuch Uber die mit-
arbeiterorientierte FUhrung. Norderstedt: Books on De-
mand.

North, K. (1999). Wissensorientierte Unternehmensfih-
rung: Wertschdpfung durch Wissen (2.ed.). Lehrbuch.
Wiesbaden: Gabler.

Verworn, B., Hipp, C., & Schwarz, D. (2007). Gefahr-
den alternde Belegschaften die Innovationsféahig-
keit deutscher Unternehmen? Ergebnisse einer ersten
kritischen Analyse. Working paper series/Chair of Or-
ganization, Human Resource & General Management,
Brandenburg University of Technology: Vol. 4. Cottbus:
Brandenburgische Technische Univ. Retrieved from
http://www-docs.tu-cottbus.de/personalmanagement/
public/files/Forschung/WorkingPaper/Nr4__Gefaehr-
den_alternde_Belegschaften_die_Innovationsfaehig-
keit.pdf

Weinert, F. E. (Ed.). (2001). Leistungsmessungen in Schu-
len. Beltz Padagogik. Weinheim, Basel: Beltz.

S

Der Blick auf die
Beschaftigten

33




Gut zu wissen!

Personalmanagement ist
eine Ubergeordnete Funkti-
on von Organisationen und
fasst die Handlungsfelder
der Personalabteilung zu-
sammen. Ein Personalma-
nagement richtet sich an
den langfristigen Unterneh-
menszielen aus und zielt auf
Werterhaltung und Wert-
schopfung fur alle Beteilig-
ten. Hierzu gehdren bspw.
die Erhaltung von Arbeitsfa-
higkeit, Gewinnen und Hal-
ten von Mitarbeiter*innen
oder die Gestaltung des Ar-
beitsklimas (Stock-Hom-
berg, 2013). Die Frage, was
trainiert werden sollte, bein-
haltet somit immer eine Be-
schreibung, ob und wie sol-
che Ziele mit den Trainings
erreicht werden kénnen.
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5. TREIBER UND HEMMNISSE FUR LAN-
GES, GESUNDES UND MOTIVIERTES

ARBEITEN

Fir die Bereiche Industrie, Handwerk und Dienstleistung gibt es bereits
eine Vielzahl elaborierter Konzepte fiir Kompetenzentwicklung. Es exis-
tieren auch gute Ubersichtsarbeiten zum Thema: Was wird trainiert und
welche Faktoren wirken sich positiv auf typische KenngréBen einer ge-
lungenen Personalentwicklung aus? Fiir die Non-Profit-Landschaft fehlt
eine solche Ubersicht bisher. In diesem Kapitel geben wir eine Ubersicht
zu Trainingsinhalten im Feld der Sozialwirtschaft im deutschsprachigen
Raum. Hiermit lassen sich einerseits allgemeine EinflussgroBen auf Fak-
toren wie Arbeitszufriedenheit, Kiindigungsabsicht und psychische Ge-
sundheit erfassen. Andererseits werden einige Kompetenzbereiche iden-
tifiziert, fir die sich eine strategische Personalentwicklung am meisten

lohnen kann.

(Warum) Sollte ich uber-
haupt die Kompetenzen meiner
Mitarbeiter*innen entwickeln?

Eine minimalistische Definition fur Kompetenz ist:
»die VerknUpfung von Kenntnissen, Fahigkeiten, Fer-
tigkeiten und Einstellungen, um funktions- und situa-
tionsgerecht handeln zu kénnen* (Krumm, Mertin, &
Dries, 2012). Kompetenzen bendtigen demnach alle
Beschéftigten in verschiedensten Arbeitsbereichen.
Gerade gewinnorientierte Unternehmen betreiben
anhand von jeweils individuell entwickelten Kompe-
tenzmodellen eine nachhaltige und kostenintensive
Personalarbeit (Erpenbeck, von Rosenstiel, & Gro-
te, 2013). Das Ziel dabei ist klar: Die trainierten Inhal-
te (bspw. Sozial- oder Selbstmanagementkompeten-
zen) sollen sich langfristig glinstig auf organisationale
Faktoren auswirken. So weil3 man bereits, dass sich
im Ergebnis gelungener Trainings u. a. Fehlzeiten ver-
ringern und Unfallzahlen senken lassen (Diestel, Neu-
bach, & Schmidt, 2009) oder dass sich das Stressle-
vel der Beschaftigten vermindert (Bamberg & Busch,
2006).

Doch schon bei den kleinen und mittleren Unterneh-
men bleiben oft weniger Zeit und Geld fur ein strate-
gisches und nachhaltiges Kompetenzmanagement.
Mit Blick auf den Non-Profit-Bereich existieren nur
vereinzelt wissenschaftliche Verdffentlichungen, die
ein tragféhiges Kompetenzmanagement fur die Be-
schaftigten dokumentieren (Kérmer & Uhlig, 2016).
Dies wére aber unbedingt notwendig flr eine demo-
grafiefeste Entwicklung der Sozialwirtschaft. Gleich-

zeitig fehlt es oft an einer Evaluation der langfristigen
Trainingseffekte. Auch dies ist unverzichtbar: Man will
schlieBlich festhalten, ob sich die ausgelésten Ver-
anderungen spater auch auf die Organisation aus-
wirken. Wir wollten daher wissen: Welche Studien
berichten Uber Kompetenzentwicklung flr die Sozial-
wirtschaft im deutschen Sprachraum? Welche Kenn-
groBen des Arbeitserlebens und -verhaltens gelten
als Erfolgsfaktoren fur fundamentale Ziele eines ge-
lungenen Personalmanagements? Im Ergebnis kann
man dann entscheiden, welche dieser Faktoren eher
unverdnderbar scheinen und fur welche Bereiche
sich Kompetenzentwicklung lohnt. Bei der Konstruk-
tion der MaBnahmen in be/pe/so (+ Kapitel 7 und 8)
hat uns dieses Wissen sehr geholfen.

Welche KenngréBen stehen im Fokus, wenn
man etwas Uber seine Beschiftigten wissen
mochte?

In der Arbeits- und Organisationspsychologie wird
eine ganze Reihe von unternehmensspezifischen
Variablen betrachtet, wenn man nach den langfris-
tigen Effekten von Seminaren, Trainings oder Work-
shops fragt. Schnell zeigt sich auch, dass gerade
solche Erfolgsfaktoren betrachtet werden, die gut
messbar erscheinen. Ein entscheidender und gut
messbarer Faktor fur Organisationen sind vor allem
die Fluktuation und Kiindigungsabsicht (bzw.
Bleibewille) der Mitarbeitersinnen. Mehrere Studie-
nergebnisse zeigen bspw., dass die organisatio-
nale Identifikation der Beschéftigten als Schutzfak-
tor hinsichtlich der Kindigungsabsicht wirkt (Zhang
& Liu, 2016). Eine hohe Arbeitsbelastung fuhrt eher



zur Ausbildung von Kuindigungsabsichten (Bow-
ling, Alarcon, Bragg, & Hartman, 2015). An diesem
Beispiel erkennt man bereits auch: Mittels Trainings
lasst sich eher etwas fUr die Identifikation tun, die
Arbeitsbelastung wird eher durch innerbetriebliche
und externe Faktoren bestimmt. Ein weiteres Kon-
strukt im Fokus des Personalmanagements ist die
Arbeitszufriedenheit. Als Klassiker der Arbeits-
und Organisationspsychologie wird sie beschrieben
als ,Einstellung und emotionale Reaktion auf das Ar-
beitserleben, die Meinung Uber die Arbeit und die Be-
reitschaft, sich in der Arbeit in bestimmter Weise zu
verhalten” (Six & Felfe, 2004). Hiermit ist die Annah-
me verknUpft, dass zufriedenere Mitarbeitende auch
bessere Arbeitsergebnisse erzielen. Mit Blick auf die
Gesunderhaltung der Beschaftigten sind Stress und
Burn-out ebenfalls wichtige KenngréBen fir Organi-
sationen. Im Branchenvergleich zeigen sich hier ge-
rade fUr die Soziale Arbeit mitunter groBe Belastun-
gen bei den Beschaftigten (Uhlig & Kérner, 2018).

Doch welche Rolle spielen die drei genannten Kon-
strukte in der Sozialwirtschaft? Es wird schnell klar,
dass diese systemisch verknUpft sind und eine
Menge weiterer Aspekte des Arbeitserlebens und
-verhaltens damit im Zusammenhang stehen. So
fUhrt bspw. eine hoéhere Arbeitszufriedenheit von
Sozialarbeiterinnen zu einer gesteigerten Klien-
ten-Zufriedenheit (Lambert, Pasupuleti, Cluse-Tolar,
Jennings, & Baker, 2006) und einer hdheren Leis-
tungsféhigkeit der eigenen Organisation (Glisson &
James, 2002). Beides sind wiederum wichtige Pa-
rameter fur die Qualitatsbeurteilung von Organisati-
onen, die sozialwirtschaftlich tatig sind. Fur die Va-
riablen Stress und Burn-out besteht Einigkeit Uber
die negativen Auswirkungen in den meisten Berei-
chen und Branchen. Die Frage nach den Zusam-
menh&ngen zwischen Arbeitsbedingungen und der
Entwicklung von Burn-out-Symptomen zeigt sich
bereits in systematischen Uberblicksarbeiten. So
fanden etwa Aronsson und Kolleg*innen (2017) mo-
derate Zusammenhange daflr, dass Jobkontrolle
(wie sehr kann ich selbstbestimmt handeln) ein wirk-
samer Schutzfaktor gegen Burn-out-Symptome
und emotionale Erschdpfung ist. Hohere Arbeitsan-
forderungen, weniger wahrgenommene Jobkontrol-
le und wenig Wertschatzung bzw. Unsicherheiten
erhdhen hingegen das Risiko fir emotionale Er-
schopfung. Dabei gelten Mitarbeiter*innen von Kin-
derschutzdiensten als besondere Risikogruppe fr
das Ausbilden von Burn-out-Symptomen (Regehr,
Hemsworth, Leslie, Howe, & Chau, 2004). Als Aus-
|6ser gelten auBerdem schwierig erlebte Arbeitsbe-
dingungen, ein hoher Verwaltungsaufwand, lange
Arbeitstage, wenig Aufstiegsmaoglichkeiten und inef-
fektive burokratische Strukturen (Anderson, 2000).

Im Rahmen unserer Recherche zu Treibern und
Hemmnissen fur langes, gesundes und motiviertes
Arbeiten in der Sozialwirtschaft (insbesondere in der
Kinder- und Jugendhilfe) haben wir erstmals fur die

deutsche Studienlandschaft einen Uberblick erstellt,
welche Konstrukte und Faktoren sich auf die Ziel-
variablen ,Kundigungsabsicht/Bleibewille”, ,Stress/
Burn-out” sowie ,Arbeitszufriedenheit” auswirken.
Mittels einer systematischen Literaturrecherche
konnten 183 Publikationen identifiziert werden. Die-
se wurden anschlieBend bezUglich der Passung zur
Fragestellung sowie hinsichtlich vorher festgelegter
methodischer und inhaltlicher Ein- und Ausschluss-
kriterien bewertet. Im Anschluss wurden 74 Publika-
tionen in die finale Analyse einbezogen.

Mit dem daraus resultierenden Wissen kdnnen eige-
ne Kompetenzentwicklungen geplant werden. Zu-
dem kdénnen Sie in Zeiten knapper Ressourcen und
auch ohne eigene Bedarfsanalyse eine grobe Priori-
sierung fUr trainierbare Kompetenzbereiche vorneh-
men. Sie erkennen also (im Sinne einer strategischen
Personalentwicklung) mit unseren Ergebnissen
schnell und einfach, wodurch die Arbeitszufrieden-
heit, Kindigungsabsichten und Burn-out-Sympto-
me der Beschaftigten beeinflusst werden. Somit hat
man einerseits Ansatzpunkte flr eine Reihe von MalB3-
nahmen im Personalmanagement. Andererseits kdn-
nen Bereiche identifiziert werden, die anderbar und
damit gut trainierbar erscheinen. Man kann sich als
Entscheider*in also immer auch die Fragen stellen:
(1) Handelt es sich bei den beschriebenen Wirkbe-
ziehungen um ein Strukturproblem auBerhalb der Or-
ganisation, das ich schlecht beeinflussen kann? Das
wére etwa die Ausgestaltung tarifoezogener Ent-
lohnung und man musste auf struktureller oder po-
litischer Ebene aktiv werden. (2) Will ich bestimmte
Variablen bereits frlhzeitig in meiner Personalarbeit
steuern? Dies kann etwa fuUr die Alterszusammenset-
zung so sein und ist moglicherweise ein Prozess flr
die Personalauswahl. (3) Welche Kompetenzen las-
sen sich gut fUr uns trainieren und sind am erfolg-
versprechendsten? Dies betrifft vielleicht den Bereich
der FUhrung und wére ein Auftrag an die Verantwort-
lichen in der Personalentwicklung.

Erste qualitative Ubersicht zu trai-
nierbaren Inhalten im Bereich der
Sozialwirtschaft

Kiindigungsabsicht und Bleibewille

Kim und Kao (2014) fanden in einer Metaanaly-
se (Sammlung verschiedener Einzelstudien) heraus,
dass Stress, emotionale Erschdpfung sowie Unsi-
cherheitsgeflhle und Rollenkonflikte der Beschéftig-
ten im sozialen Bereich die gréBte Vorhersagekraft
fOr KUndigungsabsichten haben. Diese Zusammen-
hénge finden sich auch in zahlreichen Einzelstudi-
en wieder. In der Abbildung 5.1 haben wir solche
und weitere Zusammenhange anschaulich darge-
stellt. Abgebildet sind jene Faktoren, die einen Ein-
fluss auf die Kindigungsabsicht haben. Dabei teilt
sich dies in personale Pradiktoren, die innerhalb der

Der Blick auf die
Beschaftigten

Gut zu wissen!

In der arbeitspsycholo-
gischen Forschung wird
Stress mit verschiedenen
Modellen konzeptualisiert.
Einflussreich sind etwa das
Modell zum ,,Person-Envi-
ronment Fit“ (Edwards, Ca-
plan, & Harrison, 1998) oder
das ,,Job-Demand-Control-
Modell““ (Karasek & Theo-
rell, 1990). Die verschiede-
nen Modelle machen jeweils
unterschiedliche Annahmen
Uber Ursachen und auf-
rechterhaltende Bedingun-
gen von Stress und leiten
verschiedene Interventionen
aus ihren Vorhersagen ab.

Das am meisten verbreitete

Burn-out-Konzept stammt

von Maslach, Jackson und

Leiter (1996). Burn-out er-

gibt sich dabei aus drei Di-

mensionen:

1 emotionale Erschépfung

2 Depersonalisation

3 reduzierte persdnliche
Leistungsfahigkeit
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PERSONALE PRADIKTOREN l l ORGANISATIONALE PRADIKTOREN
NZ NZ NZ NZ
Demografie Biografie interne Ressourcen externe Ressourcen Arbeitsbedingungen Intraorganisationale
Einstellungen Interaktion

Wahrnehmungen

Alter Commitment Gehalt Autonomie
4\ Coping 4\ Belohnung 4\ Investment des 4\
Zufriedenheit mit Bezahlung Unternehmens

— Arbeitszufriedenheit
F;e|w’|bl\l|gkle\t positives Denken
er Arbeit \l/ psychische Sicherheit
emotionale Erschépfung
Depersonalisation \1/

Abbildung 5.1 Uberblick zu Pradiktoren von Bleibewille (und im Umkehrschluss Kiindigungsabsicht) Einfluss mehrdeutig

Beschaftigten liegen (etwa die Zufriedenheit mit der
Bezahlung), Hinzu kommen organisationale Pradik-
toren, die also auBerhalb der Beschéftigten verortet
werden konnen. Grin gekennzeichnet sind Fakto-
ren, die sich im Sinne der Organisation positiv auswir-
ken, etwa die Tatsache, dass ,kontinuierliche Beloh-
nungen“ den Bleibewillen verstérken (und somit die
KUndigungsabsicht senken). Schwarz gekennzeich-
net sind Faktoren, die sich negativ auf den Bleibewil-
len der Mitarbeitenden auswirken (und somit Kindi-
gungsabsichten beférdern), so mindert ,emotionale
Erschdpfung” beispielsweise den Bleibewillen und
beférdert somit die Absicht zu kindigen. Die Pfeile
machen die Abbildung zusatzlich lesbar, indem man
die Richtung ,mitliest“. So z. B.: Bei steigender sozia-
ler Unterstitzung steigt auch der Bleibewille (und so-
mit sinkt die KUindigungsabsicht).

Im rechten Bereich von Abbildung 5.1 wird deut-
lich, dass eine Menge von glnstigen Variablen un-
ter eine organisationale Kontrolle gebracht werden
kdnnen. Gleichzeitig finden sich im linken Teil fur
den Bereich der personalen Pradiktoren eine Men-
ge an ,Einstellungen und Wahrnehmungen®, die aus-
schlielich Schutzfaktoren beinhalten. Die gréBten
Zusammenhange konnten dabei fir organisationa-
les Commitment (zu Deutsch etwa: Verbundenheit
mit dem Unternehmen) und Arbeitszufriedenheit (Be-
reich ,personal”) und organisationale Unterstitzung
sowie organisationales Klima (Bereich ,organisatio-
nal“) nachgewiesen werden. Fir den englischen Be-
griff des Copings gibt es keine wirklich gute Uberset-
zung. Meist wird das Wort Bewaltigung benutzt. Das
trifft aber nicht den Kern, da Coping ein positiver Pro-
zess ist, bei dem sich Menschen mit Schwierigkeiten
proaktiv auseinandersetzen. Das geht Uber ein reines
Bewaltigen hinaus und stellt Betroffene als Akteur
des Geschehens dar. Dies bedeutet nun zweierlei fir
Organisationen, die Mitarbeiterinnen lange (gesund)
und motiviert halten méchten: Einerseits sollten sol-
che Schutzfaktoren regelmaBig bei den Mitarbeiten-
den erfragt werden und eine positive Betriebskultur
vorherrschen. Andererseits lassen sich fur Trainings
im Mitarbeiterbereich (z. B. Umgang mit Stress, bes-
seres Coping) und FUhrungskraftetrainings (z.B. so-

soziale
Unterstiitzung
Einfluss/Partizipation

organisationale Kultur
Job-Stress

Kindigungen
unmittelbarer
Kollegen

Fuhrungsstil

M Schutzfaktoren
B Risikofaktoren

Ziale UnterstUtzung, FUhrungsstil) unterschiedliche
Schwerpunkte setzen.

Klar ist auch, dass alle genannten Faktoren ein zwei-
schneidiges Schwert sind: Eine hoch wahrgenom-
mene Autonomie fuhrt zu geringerer Kindigungs-
absicht (griin), genauso gut kann man sagen, dass
ein geringes Autonomieerleben vorzeitige Kundi-
gungen eher begunstigt. Insgesamt handelt es sich
um allgemeine Durchschnittswerte Uber viele Studi-
en hinweg. Im Einzelfall kann es sicher auch solche
Mitarbeitersinnen geben, die mit hoher Autonomie
Uberfordert sind und daher eher Wechselabsichten
hegen.

Die Pradiktoren der von uns eingeschlossenen Pub-
likationen decken sich im Wesentlichen mit den Aus-
sagen von Uberblicksarbeiten im englischen Sprach-
raum (Kim & Kao, 2014). Gleichzeitig haben wir flr
die deutsche Studienlandschaft auch zusatzliche
Wirkzusammenhange entdeckt. So stellte sich bspw.
der Mitarbeiterstatus ,ehrenamtlich* als groBter Risi-
kofaktor fUr Klndigungsabsichten dar. Unter den ar-
beitsbezogenen Pradiktoren haben die Risikofakto-
ren ,Stress im Job* oder ,emotionale Erschopfung”
laut unseren Ergebnissen eine besondere Starke. Ins-
besondere jungere Mitarbeitende gelten als wechsel-
freudiger und auch eine Berufserfahrung von weniger
als drei Jahren stellt einen Treiber fir Wechselabsich-
ten dar. Noch ein Wort zu den Schutzfaktoren: Hier
zeigten sich hohe Job-Autonomie und fortgesetzte
Belohnungen als férderlich fir den Bleibewunsch. Zu
den noch stérkeren Schutzfaktoren zahlen allerdings
soziale Unterstitzung, Zufriedenheit mit der Bezah-
lung, organisationale Kultur und eine hohe Quali-
tat der Flhrung und Supervision. Aus dem Bereich
der Einstellungen und Wahrnehmungen hangt vor al-
lem ein hohes Commitment positiv mit einem lang-
fristigen Bleibewillen zusammen. Wenn man hier also
Uber Trainings positive Impulse setzen méchte, statt
allein die Bezahlung zu erhdhen, lohnt sich dies auf
jeden Fall - vor allem in Bezug auf das Organisations-
klima und die Ausbildung von Fluhrungs- und Sozial-
kompetenzen.



BURN-OUT-RISIKO/BURN-OUT-AUSPRAGUNG

PERSONALE PRADIKTOREN

l l ORGANISATIONALE PRADIKTOREN l

NZ NZ

NZ NZ

interne Ressourcen
Einstellungen
Wahrnehmungen

Demografie Biografie

externe Ressourcen

Arbeitsbedingungen Intraorganisationale

Interaktion

Alter
Beschaftigungs-

dauer \l/

frihere Bum—OLAS/T\
oder Traumata

Commitment
wahrgenommene Wert-
schatzung

stéarkenbasierte Denk- & Ar-
beitsweisen
problemfokussiertes/-16sen-
des Coping
Kontrolliberzeugungen
Selbstbewusstsein \1/

defizitbasierte
Denk- & Arbeitsweisen
emotionsfokussiertes &
vermeidendes Coping

Abbildung 5.2 Uberblick zu Pradiktoren von Burn-out-Risiko/Burn-out-Auspragung

Die Studiendesigns von Forschungsarbeiten zu den
Kindigungsgriinden im Feld der sozialen Arbeit
sind sehr unterschiedlich. Wir fanden auch nicht im-
mer ,echte* Trainings gepaart mit langfristigen Ef-
fektmessungen. Stattdessen bilden die Studien oft
auch nur Verlaufskontrollen und/oder Befragungs-
ergebnisse ab. Dennoch l&sst sich eine Art Rezept
entwickeln, bei dem mit den richtigen Zutaten eine
Kindigungsabsicht vorprogrammiert scheint. Die-
se ,apokalyptischen Reiter der Kindigungsabsicht
sind ,hohe Arbeitsbelastung® in Verbindung mit ,,ge-
ringer Bezahlung® und einer geringen , Aufmerksam-
keit/Wertschatzung” durch die Organisation. Auffal-
lend ist dabei, dass diese Variablen alle im Bereich
der organisationalen Bedingungen — also beeinfluss-
bar — erscheinen. Welche MaBnahmen wirken Kin-
digungsabsichten entgegen? Von 998 Befragten
(Evans & Huxley, 2009) werden folgende MaBnah-
men genannt, die sie von einer Kindigung abhalten:
mehr Gehalt (52 %), flexiblere Arbeitszeiten (50 %),
Trainingsmdglichkeiten (45 %), zuséatzliche Qualifikati-
on (41 %), besseres Managementsystem fur Fallbela-
stung (39 %), mehr Unterstitzung von Personal/So-
Zialassistenten (38 %) und Bezahlung flr zusétzliche
Pflichten (34 %).

Aber gibt es auch MaBnahmen darlber hinaus, die
als Training die Kindigungsabsicht senken? In einer
Untersuchung von Glisson, Dukes und Green (2006)
trainierten 235 Sozialarbeiter*innen, ihre Arbeit so zu
gestalten, dass sie trotz hoher Anforderung an Er-
reichbarkeit und schnelle Aufgabenerledigung im-
mer noch strukturierbar bleibt. Gleichzeitig erhielten
die Teinehmenden Sicherheit und Ruickendeckung
durch die Organisation flr eine selbstbewusste, kon-
tinuierliche und angemessene Arbeitsweise. Im Ver-
gleich zu untrainierten Mitarbeiter*innen zeigten die
Teilnehmer*innen solcher Trainings im Jahresver-
lauf eine stark rlcklaufige Kindigungsabsicht. Eben-
SO berichteten Mitarbeitende, die an der kompletten
MaBnahme (ein Jahr) teilnahmen, eine Verringerung
von Rollenkonflikten und -Uberlastungen sowie eine

Arbeits- Autonomie
Fami"en_Konﬂikt ¢

soziale Unterstiit-
zung
Einfluss/Partizipation
Fairness/Gerech-

tigkeit \1/

Arbeitsstunden
Arbeitspensum
Job-Stress

Aggression /T\
verbaler Missbrauch

M Schutzfaktoren
B Risikofaktoren
Einfluss mehrdeutig

Verbesserung hinsichtlich der bereits genannten
Burn-out-Komponenten ,emotionale Erschopfung”
und ,Depersonalisation®.

Burnout, Mitgefiihlserschépfung, Langfristige
und wiederholte Belastungen

Nach dem Blick auf die Kindigungsabsichten geht
es nun um (gesundheits-)belastende Faktoren fur
die Mitarbeiter‘innen. Grundsétzlich finden sich hier
Unterschiede in der Haufigkeit von Burn-out bezo-
gen auf Lander, Sektoren und Berufsgruppen. Da-
her kann man also nicht einheitlich sagen, dass
Sozialarbeiter‘innen im Branchenvergleich ein ho-
heres Burn-out-Risiko bzw. erhthte Burn-out-Wer-
te aufweisen. In Abbildung 5.2 haben wir wiederum
gunstige und ungunstige Faktoren fur Organisationen
anschaulich festgehalten. Die Farbgebung folgt Ab-
bildung 5.1.

Zusammenfassend lassen sich folgende personale
und organisationale Risikofaktoren fur erhdhte Burn-
out-Werte identifizieren (schwarz): eine defizitbasier-
te Denk- und Arbeitsweise, Konflikte zwischen Ar-
beit und Familie, erhthte Wochenarbeitsstunden, ein
zu hohes Arbeitspensum, Stress sowie verschiede-
ne Formen von Aggression. Ebenfalls verscharfend
wirken sich frihere Burn-out-Belastungen und trau-
matische Erlebnisse aus. Wieder gilt: Grline Bereiche
sind gunstige Elemente fur die Organisation, schwar-
ze Felder kennzeichnen Problemfelder. Die Pfeile ver-
mitteln wieder den gerichteten Zusammenhang, so
erhdht z.B. eine sinkende Autonomie der Beschaf-
tigten das Burn-out-Risiko.

Als schitzende Pradiktoren lassen sich folgende
Aspekte identifizieren (griin): zunehmendes Alter,
l&ngere Beschaftigungsverhaltnisse, hohe Kontrol-
liberzeugungen, angemessenes Selbstbewusst-
sein, wachsendes Commitment, wahrgenommene
positive Wertschatzung bezUlglich der eigenen Ar-
beit, starkenbasierte Denk- und Arbeitsweisen, pro-

S

Der Blick auf die
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ARBEITSZUFRIEDENHEIT
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‘ ORGANISATIONALE PRADIKTOREN
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Arbeitsbedingungen Intraorganisationale

Interaktion

verhaltens- und zeitbasierter Gehalt /]\
Work-Privacy-Konflikt \1/

Abbildung 5.3 Uberblick tiber die Pradiktoren von Arbeitszufriedenheit

blemfokussierte Copingstrategien, Autonomie, so-
ziale Unterstitzung, Einflussnahme/Partizipation
sowie Gerechtigkeit/Fairness. Die individuelle Co-
pingstrategie (wie gehe ich mit Belastung und Bean-
spruchung konkret um) ist dabei der entscheidende
Faktor. Hier sehen wir unabhangig von personalen
Faktoren eine gute Basis, die Kompetenzen von
Mitarbeiterinnen zu trainieren. In den untersuch-
ten Studien zeigen sich insbesondere Gesprachs-
und Unterstitzungsstrategien als gute Interventio-
nen, um die Copingstrategien zu verbessern. Die
volistandige Ubersicht (iber alle personalen und or-
ganisationalen Pradiktoren mit farblicher Kodierung
(Schutz- oder Risikofaktor) hilft bei der Planung von
eigenen Interventionen bezlglich einer Stress- und
Burn-out-Prophylaxe (Abbildung 5.2).

Welche konkreten MaBnahmen wirken nun aber
Burn-out-Symptomen entgegen? Hier werden im-
mer wieder zwei Interventionen und Trainings zur
Burn-out-Level-Senkung genannt, die sehr gute Ef-
fekte erzielen. Zum einen sind dies Trainings, die sich
die ,Solution-focused brief therapy” (SFBT, Medina
& Beyebach, 2014) als Vorbild nehmen. Dem Ansatz
nach geht es also um Idsungsorientierte Kurzzeitinter-
ventionen. Dabei geht es nicht um eine Therapie, wie
der namensgebende Aufhanger der Trainings vermu-
ten lasst. Vielmehr werden in den Trainings konkre-
te Verhaltensweisen erlernt, um die ,psychologische
Flexibilitat” zu verbessern. Ein weiterer Ansatz, von
dem sich erfolgreiche Trainings leiten lassen, ist die
Akzeptanz- und Commitment-Therapie (ACT; Brink-
borg, Michanek, Hesser, & Berglund, 2011). Auch
hierbei geht es nicht um Einzelsitzungen mit Thera-
piecharakter, sondern die Teiinehmenden lernen in
Trainings, Herausforderungen und Belastungen zu
akzeptieren und sich starker auf ihre Denk- und Ar-
beitsweisen im Umgang mit Klient*innen zu fokussie-
ren. Beide Interventionen haben sich in den unter-
suchten Studien als besonders wirksam erwiesen,
um das Burn-out-Level zu reduzieren.

Arbeitszufriedenheit
Zuallererst spielt die soziale Unterstltzung durch

Kolleg*innen und Vorgesetzte eine wichtige Rol-
le fr eine hohe Arbeitszufriedenheit. Je besser sich

Diversitats- und soziale 4\
Inklusionsbemiihungen (sei- Unterstiitzung

tens der Fuhrungskréfte und
der Organisation)

Rollenambiguitét
(Job-Stress)

v

B Schutzfaktoren
W Risikofaktoren

Mitarbeiter*innen unterstitzt fihlen, desto zufriedener
sind sie. Dieser Befund zeigt sich auch durchgehend
in unseren Vollbefragungen (= Kapitel 1). Demge-
genUber sorgen Konflikte zwischen Arbeit und Fami-
lie oder eine fehlende Rollenklarheit flr eine sinkende
oder niedrige Arbeitszufriedenheit. AuBerdem fanden
wir, dass sich die Bemuhungen des Unternehmens,
auf individuelle BedUirfnisse einzugehen (so genannte
Lwdiversity efforts”), positiv auf die Arbeitszufriedenheit
auswirken. Die intuitive Vermutung, dass ein geringes
Gehalt auch mit unzufriedeneren Mitarbeiter innen
einhergeht, lieB sich bestatigen und stellte sich in den
eingeschlossenen Publikationen als stérker heraus
als bisher in anderen Studien und Wirtschaftsberei-
chen angenommen. Dieser Effekt kann deshalb so
stark sein, weil Mitarbeitende in der Sozialwirtschaft
einen Vergleichspunkt zu anderen Branchen suchen
und insofern schlechter abschneiden als bspw. Be-
schéaftigte in Industrie und Handwerk. Eine zusam-
menfassende Ubersicht zu allen Schutz- und Risi-
kofaktoren fUr den Faktor Arbeitszufriedenheit bietet
Abbildung 5.3. Auch hierbei gilt die bereits einge-
fihrte Farbkodierung: Griine Faktoren kennzeichnen
Wirkbeziehungen, die sich gunstig auf die Organisati-
on auswirken (bspw. soziale Unterstltzung), schwarz
eingeférbt sind Faktoren, die die Organisationsziele
geféhrden (bspw. fehlende Rollenklarheit).

Fazit zu den trainierbaren Inhalten

FUhrungskréafte und Entscheider*innen in Organisatio-
nen kdnnen sich anhand dieser Ubersichten heraus-
suchen, welche Zusammenhénge besonders relevant
sind und wo die Organisation ansetzen, intervenieren
oder trainieren kann. Deutlich wird in jedem Fall das
groB3e Potential, das in Veranderungen auf organisatio-
naler Ebene enthalten ist. All diese Befunde kann man
zugleich auch als Handlungsaufruf an sozialwirtschaft-
liche Organisationen verstehen. Insgesamt fehlt es je-
doch bisher, gerade im deutschsprachigen Raum, an
methodisch guten und langsschnittlichen Interventi-
onsstudien (eine positive Ausnahme ist die Studie von
Glisson et al., 2006). Hierbei kann auch der konkre-
te Wirkmechanismus einzelner Ansatze zur Kompe-
tenzentwicklung genauer beleuchtet werden. Gerade
solche Entscheidungen sind im Lichte unserer Arbeit
nun besser moglich. Es besteht erstmals flr den deut-



schen Sprachraum eine Ubersicht, welche Faktoren
sich gunstig auf fundamentale Organisationsziele (Ge-
sunderhaltung, Mitarbeiter halten und flr Zufriedenheit
sorgen) auswirken. Es bleibt die Aufgalbe der Organi-
sationen, zu entscheiden, was am besten durch or-
ganisationale MaBnahmen verbessert werden kann
und welche Kompetenzen der Mitarbeitersinnen und
FUhrungskrafte in Trainings oder anderen MaBnahmen
weiterentwickelt werden sollen. Exemplarisch kann
man sich solche Erprobungen in = Kapitel 7 und 8
anschauen.

Hinsichtlich der Kundigungsabsicht sind Untersu-
chungen aufschlussreich, die Sozialarbeiterinnen di-
rekt nach VerbesserungsmaBnahmen befragen (z.B.
Evans & Huxley, 2009). Zu den wichtigsten Stellschrau-
ben aus Mitarbeiterperspektive zahlen beispielsweise
ein hdheres Gehalt, flexiblere Arbeitszeiten und besse-
re Trainingsmaoglichkeiten. Hinsichtlich des Auftretens
von Burn-out, Kindigungsabsichten und Fluktuation
zeigen die eingeschlossenen Studien ein uneindeuti-
ges Bild. Hier steht weiter die Frage im Raum, ob es
lander-, branchen-, organisations- und klientelspezifi-
sche Faktoren gibt, die das Zustandekommen genau-
er erkldren. Es l&sst sich bisher auch kein eindeutiger
Mechanismus erkennen, der einem immer gleichen
Prozess folgt. Dies kodnnte bspw. bedeuten, dass es
keinen einfachen Zusammenhang zwischen dem Be-
rufsfeld der Sozialwirtschaft und dem Auftreten von
Burn-out gibt. Es kénnte durchaus sein, dass dieser
Zusammenhang dadurch erklért wird, dass es in die-
sem Berufsfeld insbesondere intrinsisch motivierte Be-
schéftigte gibt. Diese laufen wiederum Gefahr, sich zu
stark zu engagieren und gelangen so leichter in emo-
tionale Notlagen und Uberforderungen. Ein konkre-
ter Ansatzpunkt fir Kompetenzentwicklung wére hier
also, die intrinsische Motivation richtig zu kanalisie-
ren und Uber Trainings von Mitarbeiter*innen und Fuh-
rungskréften einen achtsameren Umgang mit der ei-
genen Emotionsarbeit zu etablieren. Insgesamt sei mit
Blick auf dieses Beispiel nochmals das groBe Potenti-
al organisationaler Einflussnahme betont.
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6. AUF DEM WEG ZU EINEM KOMPE-
TENZMODELL FUR DIE SOZIALWIRT-

SCHAFT

In diesem Kapitel beschreiben wir mdgliche Schritte zu einem individuel-
len Kompetenzmodell. Im Ergebnis sollen individuelle und an die Betriebs-
kultur angepasste Kompetenzmodelle entstehen. Die Ergebnisse unserer
qualitativen und quantitativen Analysen veranschaulichen den Kompeten-
zentwicklungsbedarf aus Sicht der Flihrungskrafte und der Beschéftigten.
Wir zeigen hierbei auch auf, welche Themen fiir das betriebliche Kom-
petenzmanagement der Sozialwirtschaft Westsachsens eine Rolle spie-

len sollten.

Wozu uberhaupt ein Kompetenz-
modell entwickeln?

Die vorhergehenden Kapitel haben einen Einblick
in die Frage vermittelt, was Kompetenzen sind. Au-
Berdem sollte auch ein Eindruck davon entstan-
den sein, wie wichtig Kompetenzen flr ein strategi-
sches Personalmanagement sind. Wenn Sie einmal
ein maBgeschneidertes Kompetenzmodell fir lhre
Organisation erstellt haben, kann dies flr eine Viel-
zahl von Prozessen gewinnbringend sein. Man kann
zum einen spezifische Weiterbildungen und Kompe-
tenzentwicklungsmaBnahmen planen. Andererseits
kann anhand von Soll-Ist-Vergleichen auch die per-
sonliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden fest-
gehalten werden. Realisieren kann man dies, indem
sich Mitarbeitende selbst auf den definierten Kom-
petenzfeldern einschatzen und parallel das Feed-
back der FUhrungskraft bekommen. Dies kann der
Auftakt eines jahrlichen Mitarbeitergesprachs sein
oder ein Element des Fuhrens mit Zielvorgaben.
DarUber hinaus hilft ein Kompetenzmodell bei der
Personalauswahl: Anhand der gesuchten und prio-
risierten Kompetenzen entstehen passgenaue Stel-
lenausschreibungen und geeignete Kandidat*innen
werden leichter gefunden.

Nutzen von Kompetenzmodellen

Mit einem tragféhigen Kompetenzmodell bieten sich
auch Ansatzpunkte flr passgenaue Kompetenz-
entwicklungsmaBnahmen. Wenn man weif3, welche
Kompetenzen in der Organisation gebraucht wer-

den, kénnen die darauf aufbauenden zielgerichteten
Trainings nachweislich Fehlzeiten reduzieren, Unfall-
zahlen verringern (Diestel, Neubach, & Schmidt,
2009) und das Stresslevel der Beteiligten senken
(Bamberg & Busch, 2006). Doch schon bei kleinen
und mittelsténdischen Organisationen der freien
Wirtschaft fehlt es an Zeit und Geld fUr eine strate-
gische Planung und Entwicklung von Kompetenz-
modellen. Mit Blick auf den Non-Profit-Bereich exis-
tieren nahezu gar keine Veroffentlichungen, die ein
tragféhiges Kompetenzmanagement flir Beschéftig-
te dokumentieren. Dies gilt zumindest, wenn man
nach Veroffentlichungen in Fachzeitschriften sucht,
die Uber Qualitdtshandbucher hinausgehen und ei-
nen maBgeschneiderten Aufbau fir Kompetenzmo-
delle und begleitende Evaluationen dokumentieren.
Oftmals fehlen somit auf individueller Ebene und
auch unternehmensubergreifend Strukturen, um
anhand erprobter Konzepte die Kompetenzen der
Beschaftigten zu entwickeln und zu managen (Kér-
ner & Uhlig, 2016). Dies ist aber unbedingt notwen-
dig fur eine demografiefeste Entwicklung des Be-
rufsfeldes Sozialwirtschaft.

Auf dem Weg zu einem strategischen Kompetenz-
management konnen solche etablierten Verfah-
ren und Systematisierungen von Kompetenzen hel-
fen (z.B., KODE und KODEX ; Heyse & Erpenbeck,
2007). Doch etablierte Modellvorstellungen, bspw.
fir Industrie und Handwerk, lassen sich nicht un-
bedingt eins zu eins auf die spezifische Tatigkeit
in der Sozialwirtschaft Ubertragen. So sind fur die
Mitarbeiterin in einem Projekt gegen Schulverwei-
gerung Vvielleicht andere Schwerpunkte in einem
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Intelligente Werkzeuge
zum Aufbau und Benutzen
von Kompetenzen

Es gibt mittlerweile eine Rei-
he intelligenter Werkzeu-
ge, die nicht nur die Erstel-
lung eines bedarfsgerechten
Kompetenzmodells erleich-
tern kénnen, sondern auch
flr verschiedene Aufga-
ben im Personalmanage-
ment eingesetzt werden
kénnen — etwa fir die Aus-
wahl und Entwicklung der
Mitarbeitenden. Ein einfach
zu bedienendes Tool ist das
Kompetenz-Navi, das 2016
im Bereich des Handwerks
entwickelt wurde:
www.kompetenz-navi.de
Der Prozess ist sicher Uber-
tragbar und kann in naher
Zukunft auch in anderen
Branchen genutzt werden.
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6. Auf dem Weg zu einem Kompetenzmodell fiir die Sozialwirtschaft — Die Sicht von Mitarbeitenden und Fiihrungsebene

Gut zu wissen!

Critical Incidents Tech-
nique (CIT; Flanagan, 1954)
Die Methode der erfolgskri-
tischen Ereignisse (critical
incidents technique — CIT)
ist ein Dauerbrenner unter
den Verfahren der Anforde-
rungsanalyse. Die Methode
gilt als ,,alt, aber nicht ver-
altet”. Die Methode ist 6ko-
nomisch und in Organisa-
tionen vor Ort praktikabel
durchfihrbar. Mit der Erhe-
bungsmethode CIT wer-
den sogenannte kritische
Ereignisse identifiziert, an-
hand derer sich unterschei-
den lasst, welches Verhalten
zu Erfolg oder Misserfolg
bei der Erflllung einer Auf-
gabe gefiihrt hat. Ziel der
Methode ist es, mithilfe die-
ser kritischen Ereignisse be-
sonders effektive oder inef-
fektive Verhaltensweisen in
bestimmten Situationen zu
erkennen. Dadurch wird der
Ansatzpunkt flr Verande-
rungen und Verbesserungen
sichtbar. Der groBe Vorteil
der CIT ist dabei, dass we-
nig zielfiihrende Pauschalur-
teile Uber Verhaltensweisen
(z.B. ,erist uneinsichtig”
oder ,sie ist Ubermotiviert®)
vermieden werden kénnen.
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Kompetenzmodell wichtig als fir die Ingenieurin
bei VW in Wolfsburg. Im Bereich der Emotionsar-
beit und im Hinblick auf die hohe Interaktionsdichte
sind fUr die Sozialwirtschaft vor allem sozialkommu-
nikative Kompetenzen wichtig. Im Projekt be/pe/so
haben wir erste Ansatze verfolgt, um ein passge-
naues Kompetenzmodell fir die Sozialwirtschaft
zu entwickeln. Sie finden hierzu im Folgenden ers-
te Ergebnisse und koénnen gleichzeitig die Schritte
nachverfolgen, um einen eigenen Ansatz fur Ihr Un-
ternehmen zu entwickeln.

Zugang zu einem Kompetenzmo-
dell fir die Sozialwirtschaft

Im Mittelpunkt beim Thema Kompetenzen steht fir
die Trager die Frage: Was brauchen die Beschaftig-
ten, um im Arbeitsfeld der Sozialwirtschaft erfolg-
reich zu sein? Im Hinblick auf die vielfaltigen psy-
chischen sowie physischen Anspriiche in diesem
Sektor bendtigen die Angestellten — neben ihrer
fachlichen Qualifikation — ein hohes MaB an individu-
ellen Kompetenzen. Ein Beleg hierflr ist, dass Mit-
arbeitende der Sozialwirtschaft ein erhohtes Risiko
haben, Burn-out oder andere stressbedingte Erkran-
kungen (z.B. Adipositas, Typ-ll-Diabetes, kardio-
vaskulare Erkrankungen) zu entwickeln (McFadden,
Campbell, & Taylor, 2015). Arbeitnehmer*innen im
Berufsfeld der Kinder- und Jugendhilfe hegen au-
Berdem Uberdurchschnittlich haufig Wechselabsich-
ten (,turnover intentions®), was zu erhdhten Fluktu-
ationsraten fihren kann. Als Einflussfaktoren auf
diese innerliche Kindigung gelten dabei sowohl
persdnliche Merkmale der Beschaftigten als auch
organisationale Faktoren. Mit Blick auf die bekannte
Literatur treten hier vor allem die Bindung an Orga-
nisation (Commitment) und das spezielle Berufsfeld
in den Vordergrund. Ebenso gelten hoher empfun-
dener Stress, geringe Arbeitszufriedenheit und un-
gUnstiges Organisationsklima als Ausloser flr Fluk-
tuation (Kim & Kao, 2014). Einen genauen Uberblick
hierzu bietet das < Kapitel 3. Auf der Suche nach
speziellen Kompetenzen fUr das Berufsfeld der So-
Zialwirtschaft sollte man in einem ersten Schritt also
solche Treiber und Hemmnisse fur ein langes, ge-
sundes und motiviertes Arbeiten ausloten.

Zum Einsatz verschiedener Verfahren auf dem
Weg zu einem Kompetenzmodell

Flr die Sozialwirtschaft fehlen bislang elaborier-
te Modelle, um eine langere Beschéftigungszeit mit
psychisch und physisch gesunden Mitarbeitenden
zu ermdglichen (Schmidt, Neubach, & Heuer, 2007).
Will man in einem solchen Prozess alle Beteiligten
mitnehmen, gilt ein Mix aus qualitativen Methoden
(bspw. Interviews) und quantitativen Erhebungen
(bspw. Fragebdgen) als Koénigsweg (Erpenbeck,
2011). Dies ist auch ein Wesenszug einer partizi-
pativen Betriebs- oder Organisationskultur: Welche
Werte und Ziele gelten sollen und welche Kompe-

tenzen man braucht, kénnen Organisationen nur
gemeinsam beantworten. Eine Ableitung rein aus
statistischen Kennzahlen oder als Ergebnis von Lei-
tungssitzungen greift dabei zu kurz.

Im Projekt be/pe/so haben wir auf der Suche nach
einem Kompetenzmodell ebenfalls auf quantitati-
ve und qualitative Methoden zurlckgegriffen. Im
Gegensatz zu bereits etablierten Verfahren (KODE
und KODEX; Heyse & Erpenbeck, 2007) versuchen
wir dabei grundlegende BedUrfnisse aus Organisa-
tions- und Mitarbeitersicht darzustellen. Dies geht
einher mit dem Blick auf die bereits vorgestellten
Kompetenzcluster (» Kapitel 4), er6ffnet aber die
Mdglichkeit, die Wichtigkeit einzelner Kompetenz-
bereiche fur die Sozialwirtschaft zu betonen. Wir
erlautern zundchst kurz die von uns verwendeten
Methoden und prasentieren anschlieBend erste Er-
gebnisse, um den Bedarf an bendtigten Kompeten-
zen aus Sicht von Organisationsleitung und Mitar-
beitenden zu veranschaulichen. Dies bietet erstmals
einen Einblick in den Kompetenzentwicklungsbe-
darf des bisher wenig beachteten Berufsfeldes der
Sozialwirtschaft. FUr Entscheiderinnen in den Or-
ganisationen zeigt dies auBerdem einen Weg auf,
selbststéandig und partizipativ ein individuelles Kom-
petenzmodell zu entwickeln.

Bendtigte Kompetenzen aus Sicht von Fiih-
rungskraften und Organisationsleitung

Um die Bedurfnisse aus Sicht der Fuhrungskréafte
sowie der Organisationsleitung sichtbar zu machen,
fihrten wir Workshops durch und bedienten uns
dabei der Methode der erfolgskritischen Elemente
(,Critical Incidents Technique®).

In der Praxis treffen sich in einer Expertenrunde
ausgewahlte Mitarbeitende in einem Workshop, die
Wissen und Ideen zu dem Themenbereich beitra-
gen kénnen. Zun&chst wird eine Leitfrage formuliert
(hier: ,Was brauchen lhre Mitarbeitenden, um lange,
gesund und motiviert in Threm Beruf erfolgreich zu
sein?“). AnschlieBend kdénnen Hauptfragen fUr die
kritischen Situationen formuliert werden:

1 Wer handelte?

2 Was geschah in der Situation?

3 Wie verhielt sich die beschriebene Person?

4 Welche Handlungen 16sten welchen Effekt

aus?

Anhand dieser Hauptfragen werden dann gelunge-
ne Beispiele formuliert und weniger hilfreiche Bei-
spiele abgegrenzt — die Methode wird also zun&chst
eingelibt. SchlieBlich entwickeln die FUhrungskrafte
verschiedene Situationsschilderungen, die beson-
ders effektives oder hinderliches Verhalten in Bezug
auf die Arbeitsanforderungen beschreiben. Diese
ywcritical incidents” ordnen die Teilnehmenden dann
in vorher gesammelte Kategorien ein. Abbildung
6.1 veranschaulicht diesen Prozess bildhaft.
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Abbildung 6.1 Impressionen aus einem CIT-Workshop. Geleitet durch die Hauptfragen und Beispiele (rechts) entstehen erfolgskritische Elemente und

diese werden Bereichen zugeordnet (links)

An drei einzelnen Workshops nahmen bei der AWO
n=6, beim FAB e.V. n=8 und beim KJF e.V. n=5
Flhrungskréfte aus unterschiedlichen Unterneh-
mensbereichen teil. Mittels strukturierter Inhalts-
analyse entwickelten wir aus den verschriftlichten
Ergebnissen ein Kategoriensystem flr die erfolgskri-
tischen Situationen, welche die Teilnehmenden er-
stellt hatten. Hierbei kam das Programm MAXQDA
(2016) zum Einsatz (Kuckartz, 2010; Kuckartz, Dre-
sing, Radiker, & Stefer, 2010). Tabelle 6.1 zeigt die
Ubergeordneten Kategorien im Vergleich der drei
Workshops bei den unterschiedlichen Praxispart-
nern. Es wird deutlich, wie ahnlich sich die identi-
fizierten Bereiche wichtiger Arbeitsanforderungen
und der daraus resultierende Bedarf an Kompeten-
zen sind. Gleichzeitig zeigen sich auch Unterschie-
de, die zuklnftig dabei helfen kénnen, differenzier-
te Kompetenzmodelle fir die drei verschiedenen
Praxispartner abzuleiten. In einem nachsten Schritt
koénnten nun diese Bedarfe einzelnen Kompetenz-
feldern zugeordnet werden und Priorisierungen ein-
zelner Kompetenzen vorgenommen werden.

Bendtigte Kompetenzen aus Sicht der Mitar-
beitenden

Neben den BedUrfnissen, Winschen und Zielen der
Organisationsleitung spielen auf dem Weg zu ei-
nem Kompetenzmodell die Ansichten der Mitarbei-
tenden eine zentrale Rolle. Im Zusammenspiel der
beiden Blickwinkel gelingt es dann am besten, ein
tragfahiges Kompetenzmodell zu entwickeln, mit
dem sich alle Beteiligten in der Organisation auch
identifizieren kdnnen. Die Grundlage hierfUr ist wie-
derum die Frage: ,Was brauche ich, um lange, ge-
sund und motiviert im Job zu bleiben?* Diese Fra-
ge stellt sich nun in direkter Weise den tatséchlichen
Akteur*innen und wir haben versucht, dies mit Hilfe
von sogenannten Fokusgruppen (= Gut zu wissen:
Fokusgruppen als qualitative Forschungsmethode)
herauszuarbeiten.

Unsere Fokusgruppen dauerten jeweils ca. drei
Stunden. An mehreren Terminen nahmen insgesamt
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Tabelle 6.1 Ubersicht zum erarbeiteten Kategoriensystem aus der qualitativen Analyse der drei Workshops zu ,er-
folgskritischen Elementen®

. - Teamarbeit stérken
Soziale Unterstiitzung
und ausbauen

Partnerschaften und
Unterstiitzung bilden

Organisationsklima, Wertschatzung, Dienstplangestaltung, Kommunikation/Informati-

onsweitergabe, Hierarchie, Vertrauen, Mitarbeitende genau kennen

Betriebliche
Rahmenbedingungen

eller Wiinsche

Krankheitsvorsorge, Umgang mit Krankheit

Gesundheitliche Arbeitsschutz — Gesunderhaltung
Aspekte Hilfsmittel zum Schutz
der Gesundheit

Dienstplan (-gestaltung) » | Besseres Arbeitsklima -
Berticksichtigung individu- | steigert Motivation

Kommunikation (inner-
betrieblich) - offen aber

Umgang mit Erkrankung

Umgang mit Konflikten, Perspektiventibernahme, Selbsterfahrung, Abgrenzung,
Arbeitsstrukturierung, Einstellung der Arbeit gegentiber, Umgang mit eigenen Emotio-

nen und Bed(irfnissen

Personenbezogene
9 Perspektivenibernahme Zeitmanagement zum ,Nein“
Faktoren " .
und Rollenverstandnis

Wiinsche Trennung von Beruf und Starken erkennen und
kommunizieren Privatem - Professionalitét | transportieren

N=29 Personen teil, wobei der Anteil weiblicher
Mitarbeiterinnen Uberwog (ca. 70%). Die Mitarbei-
tenden der Fokusgruppen waren in den Arbeitsbe-
reichen ,Hilfen zur Erziehung (HzE teilstationar und
stationar), Erziehungsberatung, Horterziehung, offe-
ne Jugendarbeit und Berufsorientierung beschéftigt
oder arbeiteten in der Jugendgerichtshilfe, Inobhut-
nahme (stationar) oder Berufsorientierung/-aushbil-
dung. Abbildung 6.2 zeigt beispielhaft eine solche
Fokusgruppensitzung.

Alle Fokusgruppen wurden mittels Video und Diktier-
geréten aufgezeichnet und transkribiert. Anschlie-
Bend kodierten wir die angesprochenen Themenin-
halte in Anlehnung an die qualitative Inhaltsanalyse
nach Mayring (2015). So wurden aus den behandel-
ten Inhalten und Diskussionen der Teilnehmenden
Kategorien erstellt, die eine Abstraktion des Diskur-
ses darstellen und eine Verdichtung der wichtigsten
Gedanken und Strukturen der Gesprache ermdg-
lichen. Bei der Analyse der Resultate der Fokus-
gruppe orientieren wir uns an einer Checkliste zur
Ergebnisdarstellung qualitativer Forschung (Tong,
Sainsbury, & Craig, 2007).
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Gut zu wissen!

Fokusgruppen als qualita-
tive Forschungsmethode
Fokusgruppen als Metho-
de der sozialwissenschaftli-
chen Forschung haben eine
lange Tradition (z.B. Merton
& Kendall, 1946). Es handelt
sich dabei um eine qualita-
tive Gruppenerhebung von
ca. 6 bis 12 Personen. Ein/e
Moderator*in bringt aus-
gewahlte Diskussionsthe-
men in eine vorher definier-
te Gruppe (theoretisches
Sampling) ein. Die Teilneh-
menden behandeln diese
Themen im Diskurs und er-
zeugen so flexibel und of-
fen gestaltete Ergebnisse.
Der inhaltliche Ablauf ist dy-
namisch und auf Themen
oder Beduirfnisse wird situa-
tiv eingegangen.

Das Ziel ist dabei nicht die
Ubereinstimmung zwischen
den Meinungen der Teilneh-
menden, sondern ein mog-
lichst differenzierter Einblick
in das behandelte The-

ma. Der Vorteil der Metho-
de liegt im Dialogcharak-
ter, da Forschende mit den
Beteiligten in direkte Kom-
munikation treten und dar-
aus wichtige Erkenntnisse
ableiten kdnnen. Nachteile
von Fokusgruppen kénnen
ein zu groBer Fokus auf die
eingebrachten Themen so-
wie sozial erwlinschte Ant-
worten sein. Es besteht zu-
dem die Gefahr, dass sich
zu groBer Konsens in den
Meinungen bildet oder dass
zu wenige Einzelpositionen
oder zu extreme Positio-
nen (,risky shift”) aufgebaut
werden. Diesen Prozess zu
steuern ist die Aufgabe ei-
nes/einer Moderator*in.
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Abbildung 6.2 Mitarbeitende einer Fokusgruppen beim Einstieg in die Frage nach den eigenen Berufswegen

Tabelle 6.2 zeigt zwei Oberkategorien eines um-
fassenden Kategoriensystems der durchgefiihrten
Fokusgruppen. Dieser exemplarische Auszug be-
schreibt vielfaltige Ansatzpunkte fUr ein umfassen-
des Kompetenzmodell und spiegelt den Bedarf an
Kompetenzentwicklung aus Sicht der Mitarbeiten-
den wieder. Es wird ersichtlich, wie haufig die ein-
zelnen Themen genannt, beschrieben und diskutiert
wurden. Mittels einschlagiger Zitate veranschau-
lichen wir exemplarisch die Entwicklung von sinn-
gebenden Oberkategorien und anschlieBend die
systemische VerknlUpfung im Rahmen eines Ge-
samtmodells der Fokusgruppen.

Tabelle 6.2 Auszug aus dem Kategoriensystem der Fokusgruppen, ex-
emplarisch fUr die Oberkategorien ,Motivation und Griinde flir die Arbeit
in der Sozialwirtschaft* und ,Kompetenzen, Fahigkeiten und Personlich-
keit fir SW-Beschaftigte”

Motivation und Griinde fiir die Arbeit in der Sozialwirtschaft

Traumberuf/Berufung erreicht

SpaB an der Arbeit selbst
Wirksamkeit/Erfolg der eigenen Arbeit
Kinder/Jugendliche selber

Gutes Team

Positive Riickmeldung durch Kinder/Klienten

Individualitat/Abwechslungsreichtum/Herausforderung

W © © o wWw o © ©

Selbststandigkeit
Verschiedenes 9

Kompetenzen, Fahigkeiten und Personlichkeit fiir Beschaftigte in

der Sozialwirtschaft (Work-Life-Balance)

Trennung von Beruflichem und Privatem 14
Aktivitaten zum Ausgleich 7
Probleme mit Abschalten/Trennung 6

Lernerfahrungen und weitergegebener Erfahrungs-
schatz

9

Anmerkung: Fettgedruckt finden sich die libergeordneten Kategorien
der Analyse, eingeriickt die entsprechenden Unterkategorien. Die ange-
gebenen Zahlenwerte zeigen die Haufigkeit, mit der die jeweiligen Ele-
mente thematisch im Verlauf der Fokusgruppen angesprochen wurden.

Auf die Frage nach besonderen Eigenschaften und
Fahigkeiten in Abgrenzung zu anderen Arbeitsbe-
reichen nannten die Befragten vornehmlich Kom-
petenzen, die im Bereich der Work-Life-Balance an-

zusiedeln sind (Oberkategorie 2 in Tabelle 6.2). Die
Trennung von Beruflichem und Privatem gestaltet
sich bei den Teilnehmenden jedoch auch verschie-
den. Eine Teilnehmerin berichtete bspw. von einer
strikten Trennung von Beruf und Privatleben als wich-
tige Kompetenz:

,lch mache die Autotlr zu, mache das Ra-
dio an und dann in einer Viertelstunde bin ich
zuhause. Wir reden auch zuhause nicht (ber
die Arbeit. Das machst du am Anfang, aber
dann lasst du das, weil jeder denkt: Das ist
doch ein Irrenhaus, da arbeiten die. Das ver-
steht keiner. (...) So und da hab’ ich mir an-
gewohnt, nichts zu sagen. Stért mich auch
nicht, wenn ich nicht driiber rede zuhause. *

Manche Mitarbeitende haben allerdings auch
Schwierigkeiten, sich in der Freizeit von den Anforde-
rungen der Arbeit zu l16sen, wie dieses Zitat einer Teil-
nehmerin verdeutlicht:

,Wo du auch abends an deinem Diensthan-
dy noch erreichbar bist und wo du denkst:
Das machst du lieber selber. Da manchmal
die Gratwanderung zu finden und zu sagen:
Bis hierhin und weiter nicht, war schwer fir
mich persénlich.

Andere Mitarbeitende tauschen sich auch in ihrem
Privatleben Uber die Arbeit aus, was einem positiven
Umgang (Coping) mit der Belastung entspricht:

,Oder ich tu mich noch kurz mit meinem
Mann absprechen. (...) Weil das tut mir gut.
Ich muss das auch so fir mich tun. Oder mein
Mann sagt: Und wie war dein Tag? Dann tau-
schen wir uns kurz noch aus. Ja und dann ist
das eigentlich ok.*”

Eine der Teilnehmer*innen berichtete von einer positi-
ven Ver&nderung ihrer Fahigkeit, von der Arbeit abzu-
schalten, infolge starker Uberlastungsanzeichen und
korperlicher Auswirkungen:



LAISO mit dem Alter hab’ ich gelert abzu-
schalten. Als ich jung war, hab’ ich das alles
mit nachhause genommen. Das ist schreck-
lich. Schrecklich. Aber jetzt.” [Moderator:
,Wie haben sie‘s gelernt?”] ,Da muss man
erstmal krank werden, um das zu lernen und
zu sagen: Hm, das ist es nicht! Also hm, von
daher muss man dann auch seine Pramissen
anders setzen.”

Die Teilnehmenden beschrieben vielfaltige selbst-
gewahlte Aktivitaten, die ihnen zum Ausgleich von
der Arbeit in ihrer Freizeit halfen. Hierbei nannten sie
Dinge wie ,Laufen, Theaterspielen, Unternehmun-
gen mit Freunden oder in die Sauna gehen.” Die
Mitarbeitenden sprechen auBerdem Probleme mit
dem Abschalten oder der Trennung an. Eine Teil-
nehmerin merkte an, dass sie glaube, ,in unserem
Beruf werden wir eh nie ganz abschalten kénnen.*
Ein Beispiel, das die besonderen Umstande der Ar-
beit in der Sozialwirtschaft und eine entsprechend
schwere Trennung dieser Arbeit vom privaten Leben
veranschaulicht, ist folgendes:

,Und es gab leider auch im zweiten Jahr,
wo ich angefangen hab, den Fall, dass sich
ein Klient nach dem Erstgesprédch zwei Tage
spéter das Leben genommen hat. Also das
wird mich auch mein ganzes Berufsleben
begleiten. Das hat mich ein Stick geformt
und war auch eine schwere Zeit. Und ich
hoffe, dass es nicht wieder passiert. Das hat
meine Chefin auch schon zweimal erlebt. {...)
Sowas nimmt man mit nachhause. Ging mir
Monate noch durch oder ich merk’s auch
jetzt, wenn ich driber rede, das nimmt mich
noch mit, das braucht noch Zeit, ein Leben
lang.”

Zusammenspiel der gefundenen Kategorien
auf Mitarbeiterebene

Die bloBe Kombination von qualitativen Auswer-
tungsschritten und quantitativen Zahlenangaben
wie in Tabelle 6.2 ist zunachst wenig aussagekraftig
(Ramsenthaler, 2013). Hierdurch kann der vorschnel-
le Eindruck entstehen, dass die Haufigkeit, mit der
die jeweiligen Themenbereiche angesprochen wer-
den, mit deren Wichtigkeit gleichzusetzen sei. Dies
verkennt aber gerade die Starke der extrahierten Ka-
tegorien und reduziert die Bedeutung des Diskur-
ses. Mit Hilfe eines digitalen Auswertungsprogramms
(z.B. MAXQDA, 2016) analysierten wir daher, wel-
che Kategorien thematisch oft miteinander genannt
und diskutiert wurden. Abbildung 6.3 zeigt zun&chst
grafisch die vielfaltigen Verbindungen fUr alle von uns
entdeckten Themenbereiche (also Uber die bereits
beschriebenen Oberkategorien hinaus).

Jede einzelne Kategorie bietet dabei einen Ansatz-
punkt fur Kompetenzentwicklung und zeigt gleich-

zeitig die Betriebskultur aus der Sicht der Mitar-
beitenden auf. Ausgehend davon skizzieren wir im
Folgenden exemplarisch, wie eine der Oberkatego-
rien (,Motivation und Griinde fUr die Arbeit in der So-
zialwirtschaft“) mit weiteren Kategorien in Verbindung
steht. So kann man einfach nachvollziehen, wie die
einzelnen Bereiche zusammenspielen und welche
Implikationen flr den Kompetenzentwicklungsbedarf
abgeleitet werden. Einzelne Zitate beschreiben diese
Zusammenhange wieder treffend. Wir verzichten aus
Platzgriinden darauf, hier alle Kategorien und das ge-
samte Modell zu analysieren.

FUr die Mitarbeitenden ist sehr wichtig, dass die ei-
gene Arbeit wirksam ist. Dies 6st eine Vielzahl po-
sitiver Affekte aus und steigert das Erfolgserleben.
Eine Teilnehmerin drlckte das folgendermalBen aus:

,Wo ich dann schon auch stolz bin. Dass wir
ein paar groBgekriegt haben. Ja, also das
sind schon einige. Auch da, wo man nicht
gleich aufgegeben hat. Bei vielen hat's kei-
nen Zweck, aber bei einigen... Ja.”

Fur eine Kompetenzentwicklung ist also ein An-
satzpunkt, dass genau diese Zusammenhange
durch FUhrungskréafte transparent gemacht und
wertgeschatzt werden. Der Grund ,Gutes Team*
hangt mit den Unterkategorien ,,Spal3 an der Arbeit
selbst®, ,Prasentismus” sowie ,Unterstltzung durch
Kolleg*innen/sozialer und fachlicher Austausch” zu-
sammen. Prasentismus (< Kapitel 1) meint hier das
Verhalten von Mitarbeitenden, krank zur Arbeit zu
kommen, obwohl dies langfristig fur Kolleg*innen
und die eigene Gesundheit schadlich sein kann. Die
Teilnehmenden nannten ihre Kolleg*innen als einen
der wichtigsten Grinde fUr Préasentismus:

,Das machst du eigentlich far deine Kolle-
gen. Du machst das eigentlich fir niemand
anderen, auBer fur deine Kollegen. ”

Darum erscheint die Verbindung zwischen der po-
sitiven Bewertung des eigenen Teams und dem Er-
scheinen auf Arbeit trotz Krankheit nicht verwun-
derlich. Ahnliches lasst sich fir die Verbindung zur
Unterstlitzung durch die Arbeitskolleg*innen bzw.
den sozialen und fachlichen Austausch anneh-
men. Hier sehen wir ebenfalls Ansatzpunkte gelun-
gener Kompetenzentwicklung fur FUhrungskréfte
und Mitarbeitende. Beide sollten um die latente Ge-
fahr einer ungesunden Verantwortungstibernahme
wissen, Warnzeichen erkennen und eigenverant-
wortlich im Dialog mit der Leitung handeln kénnen.
Hierfir haben wir passgenaue Mini-Interventionen
entwickelt, die sich wirksam und praktikabel zeigen
(= Kapitel 11).

Die Unterkategorie ,Individualitdt/Abwechslungs-
reichtum/Herausforderung” weist mehrere Zusam-
menhénge zu anderen Kategorien auf: Es zeigt
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Abbildung 6.3 VerknUpftes Kategoriensystem fiir zwei Fokusgruppen. Abgebildet sind funf der gefundenen Oberkategorien sowie deren Unterkategorien
in raumlicher Nahe. Verbindungen zwischen Oberkategorien werden durch starke Linien symbolisiert. Diinnere durchgéngige Linien zeigen einen Zusam-
menhang von Ober- zu Unterkategorie(n). Verbindungen zwischen Unterkategorien werden durch gestrichelte Linien dargestellt. Unverbundene Kategori-

en wurden im Diskurs nicht gemeinsam diskutiert.

sich eine Uberlappung der Erfolgskategorie: ,An-
gekommen sein“ und ,,Sicherheit in eigener Arbeit".
AuBerdem findet sich eine Beziehung zu zwei Un-
terkategorien aus Fahigkeiten/Kompetenzen/Per-
sonlichkeit flr Arbeit in der Sozialwirtschaft, und
zwar: ,Spontanitdt und Anpassungsféhigkeit” so-
wie ,Interesse am Menschen, Handeln zum Woh-
le der Klienten/Kinder“. Sowohl die Erfolgskatego-
rie als auch die Fahigkeits-/Persdnlichkeitskategorie
LInteresse am Menschen” und ,,Handeln zum Wohle
der Klient*innen/Kinder” weisen zusétzlich einen Zu-
sammenhang zur intrinsischen Motivation auf. Ein
Teil dieser recht komplexen Verbindungen lasst sich
anhand eines Zitats genauer fassen:

LAISO das ist hier in keinster [sic!] Weise mo-
noton. Das muss man auch wollen, die-
se Abwechslung. Aber ich denke, das ist
ja auch das, was ihr [in Richtung der ande-
ren Teilnehmenden] gesagt habt: Ansonsten
wdren wir nicht hier. Ansonsten wdrden wir
das nicht so lange aushalten. Dann wéren
wir schon weg. “

Mitarbeitende der Sozialwirtschaft brauchen also of-
fenbar die Abwechslung, ,die Herausforderung® in
ihrer taglichen Arbeit. Sie kénnen ,[s]ich immer wie-
der aufs Neue [...] einstellen [...]. Immer auf das, was
nicht geplant ist.“ Die Mitarbeitenden machen ihre
Arbeit oft um derer selbst willen — sie sind also in-
trinsisch motiviert. Das Interesse der Mitarbeitenden
am Menschen kann ebenfalls als intrinsischer Moti-
vator daflr gelten, dass sie ihr Verhalten zum Wohl
der Klienten/Kinder gestalten. Dies verdeutlicht das
folgende Zitat einer Mitarbeiterin:

,Und ich werde mich hdten, einen nur in die
betriebliche [Ausbildung] zu schieben, weil
das so sein soll. Ich will abends noch in den
Spiegel gucken.”

Die Teilnehmerin handelt hier entgegen ihrer Vorga-
ben, da sie ihr eigenes Verhalten mit ihren Werte-
vorstellungen im Einklang halten will. Das Interesse
fir das Wohlsein der Jugendlichen bildet somit ein
starkeres Handlungsmotiv als die strikte Einhaltung
von Vorgaben. Eine solche Situation stellt wiederum
eine Herausforderung im Arbeitsalltag der Mitarbei-
tenden dar, in welcher sie fur jeden individuellen Fall
Kompromisse zwischen der eigenen Personlichkeit
und betrieblichen Regelungen finden mussen. Auch
dies ist ein Ansatz fur gelebte Betriebskultur und
kann sich in Kompetenzmodellen als auBerordent-
liche Anforderung abbilden.

Als weiteren Grund fUr die Arbeit in diesem Be-
reich der Sozialwirtschaft lieBen sich in unseren Fo-
kusgruppen die Arbeit mit den ,Kindern/Jugendli-
chen selber” sowie auch die ,Ruckmeldung durch
Klient*innen/Kinder* identifizieren. Die zugehdrigen
Kodierungen weisen eine Uberlappung mit Textstel-
len auf, die den Erfolgskategorien ,Bestétigung von
und Zufriedenheit mit eigener Arbeit” sowie ,Wert-
schatzung® zugeordnet wurden. Dieser Zusammen-
hang wird durch folgende Aussage bestarkt:

,Da kommen bei uns auch viele ehemalige
Kinder. Die stehen dann auf einmal vor der
Tdr. (...). Also das ist schén. Also die besu-
chen uns auch! Und die sagen dann ,Es war
schoén bei euch!”. Und das ist das gréBte
Lob, das man kriegen kann.”

Die Mitarbeitenden fuhlen sich also durch die
Klient*innen (bspw. Kinder und Jugendliche) selbst
bzw. durch deren Ruckmeldungen wertgeschatzt
— und dies beférdert ein Erfolgserleben. Gleich-
zeitig bestétigen die Rickmeldungen durch die
KlientYinnen die Mitarbeitenden in ihrer eigenen Ar-
beit und lassen sie dadurch zufriedener mit vielen
anderen Facetten der Arbeit werden.



Auf dem Weg zu einem Kompe-
tenzmodell fiir Beschaftigte in der
Sozialwirtschaft

Unserer Meinung nach wird in den Aussagen der
Teilnehmenden deutlich, wie vielfaltig und berei-
chernd qualitative Methoden bei der Entwicklung
spezifischer Kompetenzbedarfe und -modelle sein
koénnen. Aus diesen ersten Ergebnissen wurden
Konzepte fur Trainings von Mitarbeitenden und Fuh-
rungskraften erarbeitet (@ Kapitel 7 und 8). Die er-
probten Formate zeigen, dass durch solche Ana-
lysen genau jene Themen identifiziert wurden, die
den Bedarf der Teilnehmenden nach Kompetenz-
entwicklung decken. Dies zeigt sich sowohl in der
Zufriedenheit direkt nach den Trainings als auch im
Transfererfolg. Hinzu kommen die positiven Effek-
te der MaBnahmen hinsichtlich der beabsichtigten
Veranderungen im Arbeitsalltag. Die Ergebnisse aus
Mitarbeitersicht (Fokusgruppen) und der Organisa-
tionsleitung (CIT-Workshops) sollen im Zusammen-
spiel mit den Vollbefragungen der Mitarbeitenden
(» Kapitel 1) schlieBlich in passgenaue Kompe-
tenzmodelle fUr die Praxispartner minden. DarUber
hinaus kann die umfangreiche Literaturrecherche
zum Thema , Treiber und Hemmnisse flr gesundes,
langes und motiviertes Arbeiten” (< Kapitel 5) hier
wichtige Impulse geben.

Unser Eindruck nach fast drei Jahren im Projekt:
MaBnahmen, die durch die Organisationen durch-
geflhrt werden, kénnen einen groBen Einfluss auf
die Kompetenzen von Mitarbeitenden haben. Das
heiBt, dass neben den bereits vorhandenen Kom-
petenzen der Beschaftigten ein groBer Handlungs-
spielraum und Handlungsbedarf in der Forderung
von FUhrungskréften und Beschéftigten insgesamt
besteht. Eine weitere VerknUpfung von Forschungs-
themen mit dem Erleben in der Praxis ist duBerst
wunschenswert. Die konkrete Ausgestaltung und
langfristige Verankerung im Feld ist dabei oft einfa-
cher als gedacht. Vor allem dann, wenn man neu-
gierige und motivierte Praxispartner gewinnen kann.
Dies war bei uns immer der Fall.
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Eine gute Einfiihrung in
die Arbeit mit qualitativen
Methoden bieten folgen-
de Biicher:

Flick, U. (2011). Qualitati-
ve Sozialforschung: Eine
Einfiihrung (4th ed.). Ber-
lin: Rowohlt Taschenbuch
Verlag.

Spezielle praktische An-
weisungen zur Methode
der Fokusgruppe finden
sich hier:

Krueger, R. A., & Casey, M.
A. (2014). Focus groups: A
practical guide for applied
research (5th ed.). London:
Sage Publications.

Wertvolle Hinweise zur Ar-
beit mit dem Programm
MAXQDA finden sich in
diesem Buch:

Kuckartz, U., Dresing, T.,
Radiker, S., & Stefer, C.
(2010). Qualitative Evalu-
ation: Der Einstieg in die
Praxis (2nd ed.). Wiesba-
den: VS Verlag fiir Sozial-
wissenschaften.
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@ Verweis

Informationen zur Kollegia-
len Beratung finden Sie im
- Kapitel 9.

O

Kompetenzentwicklung
bedeutet auch Verande-
rung der Sichtweise
Neben der Vermittlung von
fachlichen Kenntnissen ist
auch das Uberpriifen und
ggf. Anpassen der eigenen
Uberzeugungen, Einstellun-
gen und Werte wichtig, da
diese das Verhalten maB-
geblich beeinflussen (vgl.
Felfe & Franke, 2014; Ba-
teson, 1979, 1981; Dilts,
2010).
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7. SEMINARKONZEPT ZUM SOUVERA-
NEN UMGANG MIT BERUFLICHEN HER-

AUSFORDERUNGEN

Die umfangreiche Analyse der Technischen Universitat Chemnitz lieferte
aktuelle Erkenntnisse zum Fachkraftemangel, zur Arbeitsverdichtung und
zu gesundheitlichen Belastungen der Fachkrafte in der Sozialwirtschaft.
Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass ein Bedarf zur Gesunderhaltung und
Stressbewailtigung der Fachkréafte besteht. Einen méglichen Ansatz, der
in be/pe/so erprobt und evaluiert wurde, stellt die gezielte Kompetenzent-
wicklung von Mitarbeitenden dar. Das dabei entstandene Seminarkonzept
und dessen Erprobung werden in diesem Kapitel vorgestelit.

Vorstellung des erprobten Seminar-
konzepts

Ableitung der Inhalte aus den Bedarfsanalysen

Unter Berlcksichtigung des anhaltenden Fachkréfte-
mangels suchten die Forschungspartner Antworten
auf die richtungsweisende Frage: ,Was hélt unsere
Mitarbeitenden lange, gesund und motiviert im Job?*
Dabei interessierte, was die Organisation, die direk-
te FUhrungskraft und schlussendlich jede’r einzelne*r
Mitarbeiter*in zum Thema beitragen kann.

In einer umfangreichen Analyse mittels verschiede-
ner Forschungsmethoden durch die Technische Uni-
versitdt Chemnitz (< Einleitung und Kapitel 1 bis
3) wurden die aktuelle Situation der drei teilnehmen-
den Organisationen (AWO Kreisverband Auerbach/
Vogtland e.V., FAB e.V. Crimmitschau und KJF e.V.
Chemnitz) und das Erleben im Berufsalltag ihrer Be-
schéftigten untersucht. Forschungsergebnisse wa-
ren beispielsweise:

* Prasentismus (arbeiten trotz Krankheit): Ins-
gesamt 78,9 % der Befragten gaben an, in
den vergangenen 12 Monaten krank am Ar-
beitsplatz erschienen zu sein. Im Durchschnitt
war dies an rund 15 Tagen innerhalb der letz-
ten 12 Monate der Fall.

e Burn-out: Circa 15% der befragten Beschaf-
tigten erreichten bei der Betrachtung aller
Burn-out-Symptome in der Summe einen kriti-
schen Gesamtwert.

e Pausen: 20,7 % der Befragten gaben h&u-
figen Pausenausfall an. Griinde waren, dass
Pausen meist nicht in den Arbeitsablauf pas-
sen wlrden (38,9 %), zu viel Arbeit vorhanden
sei (22,4 %) und kein Bedarf an Pausen be-
stinde (9,9 %).

Aus den Ergebnissen lassen sich Entwicklungsbe-
darfe ableiten, die vor allem Uberfachliche Inhalte zur

Stressbewéltigung und Gesunderhaltung deutlich
machen. Beispielsweise zeigt sich bei der Betrach-
tung des Themas Prasentismus eine innere Zwick-
mUhle zwischen Auskurieren der Krankheit und Un-
terstitzung des oft knapp besetzten Teams. Dieses
innere , Tauziehen" von gegensétzlich empfundenen
Werten, Zielen und Emotionen erzeugt ein Gefuhl
der Zerrissenheit und Ohnmacht und letztendlich ein
Stresserleben. Zu verstehen, was Ambivalenzen sind
und wie damit umgegangen werden kann, stellt eine
nutzliche Handlungskompetenz zur Stressbewadlti-
gung bei den Mitarbeitenden dar und wurde als In-
halt fir das Seminar ausgewahlt.

Aus den Ergebnissen zu den Burn-out-Symptomen
und dem Pausenmanagement ergibt sich ein Kom-
petenzentwicklungsbedarf hinsichtlich der Entste-
hung von Gesundheit, dem konstruktiven Umgang
mit Stress, dem eigenen Abgrenzen und dem kriti-
schen Hinterfragen eigener Werte und Einstellun-
gen. Genau genommen wird das Stressempfinden
u.a. von der individuellen Bewertung der jeweiligen,
als stressvoll erlebten Situation beeinflusst. In diesem
Zusammenhang spielen negative bzw. positive Ge-
danken eine tragende Rolle. Demnach wird eben-
falls die Fahigkeit, die eigenen Gedanken kritisch zu
hinterfragen sowie der Umgang mit belastenden Ge-
danken als Kompetenzentwicklungsbedarf aus den
Forschungsergebnissen abgeleitet.

Die Ergebnisse der Bedarfsanalyse geben weiterhin
Aufschluss Uber Verhaltensmuster, Gefuhle, Motive
fUr das Handeln sowie Anforderungen im Beruf. Auch
aus diesen Ergebnissen wurden Themen wie Kom-
munikation, Umgang mit Konflikten, Arbeitsorganisa-
tion, Zeitmanagement, Umgang mit Erkrankung so-
wie Vertrauen und Wertschatzung identifiziert.

Mitarbeitende bendtigen in (schwierigen) beruflichen
Situationen zum einen Informationen, um ein ent-
sprechendes Wissen aufzubauen und zum anderen



Fahigkeiten und Fertigkeiten, um das angeeignete
Wissen anzuwenden bzw. in der Praxis umzusetzen.
Das heifBt, die Mitarbeitenden sollen zum Bewaltigen
einer bestimmten komplexen Situation auf fachliche,
soziale, personale und methodische Kompetenzen
zurlickgreifen kénnen (vgl. Felfe & Franke, 2014).

Um mdglichst mehreren Mitarbeitenden die Mog-
lichkeit zu geben, ihre Kompetenz zur Stressbe-
waltigung und Gesunderhaltung zu erweitern, wur-
de als geeignetes Kompetenzentwicklungsformat
»~seminar® mit anschlieBenden kollegialen Beratun-
gen (= Kapitel 9) ausgewahlt. Das Format eignet
sich besonders gut, um Wissen zu vermitteln und
Fahigkeiten zu trainieren. Neben theoretischen Im-
pulsen werden die Teilnehmenden durch praxisna-
he Ubungssequenzen und Diskussionen aktiv ein-
gebunden.

Ziele des Seminars

Das Ziel des Seminars ist, herausfordernde beruf-
liche Situationen souveréner als bisher zu meis-
tern. Welche Situation als herausfordernd im Sinne
von schwierig, stressig, anspruchsvoll, anstrengend
usw. empfunden wird, hédngt von der individuellen
Bewertung der jeweiligen Situation ab. Beispiels-
weile kann ein Stresserleben entstehen, wenn die

Mit dem Seminar sollen die teilnehmenden Mitarbei-
tenden befahigt werden,

e Strategien und Methoden zu entwickeln und
zu verinnerlichen, die in herausfordernden,
unvorhersehbaren Situationen genutzt werden
koénnen

e Kompetenzen zu Psychohygiene, konstruk-
tivem Umgang mit Stress, beziehungserhal-
tendem Kommunizieren von eigenen Be-
durfnissen, Umgang mit Ambivalenzen und
Konflikten, Zeitmanagement und Pausenge-
staltung zu vertiefen.

Inhalte des Seminars

Entsprechend der Fille an Themen wurden drei zu-
sammenhangende Seminartage mit einer Gruppe
von maximal 15 Mitarbeitenden geplant. Bei allen
drei Praxispartnern (AWO Kreisverband Auerbach/
Vogtland e. V., FAB e. V. Crimmitschau und KJF e. V.
Chemnitz) fand das Seminar ,Entspannt in der An-
spannung — Souverdner Umgang mit beruflichen
Herausforderungen® statt. In den drei zusammen-
hangenden Tagen blieb den Teilnehmenden Zeit, die
Inhalte zu reflektieren, flr inren Berufsalltag zu Uber-
setzen und anzuwenden. Tabelle 7.1 zeigt beispiel-
haft den inhaltlichen und methodischen Ansatz ei-
ner Durchflhrung des Seminars.
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Handlungsempfehlungen

zur Seminardurchfiihrung

in & Kapitel 8

Die Trainer*innen haben
Treiber und Hemmnis-
se nach den Mitarbeiter-

und Fuhrungskréaftesemina-
ren identifiziert und daraus
Handlungsempfehlungen fir
zukiinftige Seminardurch-
fihrungen abgeleitet. Die-

Anforderungen nicht den Fahigkeiten entsprechen,
destruktive Glaubenssatze wirken oder das ,Nein-
Sagen” nicht gelingt. Negativ empfundener Stress
wirkt gesundheitsgefahrdend und entsteht in Situa-

Die Inhalte wurden prozess- und handlungsorien-
tiert vermittelt. Die Trainer*innen reagierten innerhalb
des Lernprozesses auf die derzeitige mentale, kog-

tionen, die Uberfordern.

Tabelle 7.1 Themen und Methoden im Mitarbeiterseminar

Einstieg, Ankommen, Ken-
nenlernen

Entstehung von Gesundheit

raumliche Soziometrie, Skalie-
rungstechniken

Impuls zum Thema Salutoge-
nese (vgl. Antonovsky, 1997)

Finden eigener Ressour-
cen zur Gesundheitspraventi-
on und Ansatzpunkte fir Ver-

nitive und physische Verfassung der Teilnehmenden

konstruktiver Umgang mit
Stress

konstruktiver Umgang mit
unangenehmen Gedanken

Impulse zur Entstehung von
Stress und lohnende Ansatz-
punkte flr Stresspravention

Sammlung entspannender
Gedanken zum Thema

5-Fragen-Methode fiir stres-
sende Gedanken
(vgl. Katie & Mitchell, 2015)

se finden Sie am Ende des

8. Kapitels.

eigene Bedrfnisse und Pro-
bleme beziehungserhaltend
kommunizieren

Zeitmanagement

Input und Selbsterfahrung
zum Thema ,Nein-Sagen“

Erprobung der Methode ,,Kon-
fliktansprache in 4 Schritten“
(vgl. Rosenberg, 2012) mit
echten Anliegen der TN

Vorstellung verschiede-
ner Tools

Impulse zu Présentismus und
Pausengestaltung

eigene Werte, Visionen, Uber-
zeugungen, Sinngebung ent-
decken

kollegiale Beratung

anderung

Selbsterfahrung mit der Me-
thode ,Logische Ebenen*
(vgl. Bateson, 1979, 1981;
Dilts, 2010)

Vorstellung des Angebots der
kollegialen Beratungen an-
knupfend an das Seminar

Umgang mit Ambivalenzen
und Konflikten

Umgang mit zwischen-
menschlichen Konflikten

Helfersyndrom

interaktiver Impuls zu ,inne-
ren Anteilen® (vgl. Stone &
Stone, 1997)

Methode Auftragskarussell

Impuls und Selbsterfahrung
mit der Methode ,,Entwick-
lungsquadrat® (vgl. Horn &

Brick, 2003)

Beratung eines echten An-
liegens

Selbsterfahrungsrollen-
spiel und Impulse (Rosen-
berg, 2012)

Erprobung einer Technik zum
Umgang mit Klagenden

Transfer in den Berufsalltag,
Feedback, Abschied

diverse Transfertechniken
(Zeitprogressionen, triadische
Fragen, metaphorische Me-
thoden ...)




7. Seminarkonzept zum souveranen Umgang mit beruflichen Herausforderungen

@ Verweis

Detaillierte Ergebnisse der
post-hoc-Befragung

Eine ausflhrliche Darstel-
lung der Befragungsergeb-
nisse finden Sie unter

OE30
EE

< www.bepeso.de/7a

Gut zu wissen!

Ein paar Zahlen im Uber-
blick

e Das Seminar erhielt im
Durchschnitt die Schul-
note 1,6.

e 84 % der Teilnehmenden
schéatzten ein, die Inhalte
seien wichtig, ausgewo-
gen und interessant fur
ihre tagliche Arbeit und
sie hatten viel fir ihre Ar-
beit mitgenommen.

e 92 9% der Teinehmenden
nahmen sich vor, das
Gelernte anzuwenden.
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und passten das Seminarkonzept entsprechend an.
Beispielsweise bekamen ungeplante Diskussionen
oder aufkommende Fragen gentigend Raum, wo-
hingegen an anderer Stelle Inhalte kirzer vermit-
telt werden konnten, wenn bereits Vorkenntnisse
vorhanden waren. Die Inhalte wurden so aufberei-
tet, dass sie eingebettet in ein Ganzes, mit Praxis-
beispielen unterlegt und mit Bezug zur eigenen Le-
bens- und Arbeitswelt vermittelt werden konnten.

Evaluation und Ergebnisse des Se-
minars

Zur Beurteilung des durchgefihrten Seminars ga-
ben die Teinehmenden direkt im Anschluss ein kur-
zes Feedback (im Folgenden: post-hoc-Befragung).
Einen weiteren Fragebogen flllten die Teilnehmenden
drei Monate nach dem Seminar aus (im Folgenden:
follow-up-Befragung). Dadurch konnten der unmittel-
bare Eindruck der Teilnehmenden und die Transferer-
fahrungen im Berufsalltag erfasst werden. Wéhrend
der unmittelbare Eindruck haufig davon gepragt ist,
wie gut den Teiinehmenden eine Veranstaltung per
se geféllt, liefert eine Transfer-(follow-up)-Befragung
Informationen zur Nachhaltigkeit und Umsetzbarkeit
der vermittelten Inhalte.

Der erste Eindruck: Niitzliches Seminar, das zur
Umsetzung anregte

Die post-hoc-Befragung: An den Befragungen di-
rekt nach den Seminaren nahmen insgesamt 43 Mit-
arbeitende der Praxispartner teil. Die Teilnehmenden
sollten dabei auf einer 5-stufigen Skala (1 =vollstan-
dig unzutreffend, 5=vollstdndig zutreffend) u.a. die
Vermittlung der Inhalte sowie deren Praktikabilitét flr
den Berufsalltag und die Rahmenbedingungen (z.B.
raumliche Gestaltung, Lautstarke etc.) einschatzen.
FUr die Auswertung (Abbildung 7.1) wurden die
[tems des Fragebogens inhaltlich zu den drei Kate-
gorien (1) bedeutsame Themen fir die Arbeit und
hohe Transferbereitschaft, (2) kompetentes Trainer-
verhalten und gelungene Inhaltsvermittiung sowie (3)
angemessene Rahmenbedingungen des Seminars
zusammengefasst und die be/pe/so-Gesamtmittel-
werte (@ bepeso.de/7a) flr jede Kategorie noch-
mals gemittelt.

bedeutsame Themen fiir die Arbeit
und hohe Transferbereitschaft

kompetentes Trainerverhalten und
gelungene Inhaltsvermittlung

angemessene Rahmenbedingungen

1 2 3 4 5

Abbildung 7.1 Auswertung der post-hoc-Befragung fiir alle drei
Seminardurchlaufe

Die Auswertung (Abbildung 7.1) zeigt u.a., dass die
Trainerinnen die Inhalte verstandlich und in ange-
messenem Tempo vermittelt haben, die Teilnehmen-

den mit den Rahmenbedingungen zufrieden waren
und sich wahrend des Seminars wohl fuhlten. Fir die
Trainer*innen vergaben die Teiinehmenden im Durch-
schnitt die Schulnote 1,5.

,Woran wdrden meine Kolleg*innen merken,
dass ich zur Weiterbildung war? — Meine Kol-
legen wirden merken, dass ich Dinge anders
und entspannter sehe, immer mit Blick auf
den Spruch: Menschen, die mich herausfor-
dern, sehe ich als Arschengel.”
(Seminarteilnehmerin)

95% der Teilnehmenden meldeten weiterhin zu-
rick, dass sie die Weiterbildung als nttzlich bzw.
sehr nutzlich erlebten. Die Frage nach der Nutzlich-
keit impliziert, inwieweit sich die neuen Kenntnisse,
|deen, Fahigkeiten und Sichtweisen in den Berufs-
alltag integrieren lassen. Fragt man lediglich nach der
Zufriedenheit mit dem Seminar, wirde am ehesten
der aktuelle Gemutszustand erfasst. Das ist im Kon-
text aktueller Forschung kaum aussagekraftig fur die
Wirksamkeit einer KompetenzentwicklungsmaBnah-
me (vgl. Kauffeld, 2016).

Die Teilnehmenden hatten direkt nach dem Seminar
insgesamt ein positives Gefuhl. Durchweg zeigte sich
eine hohe Zustimmung und Zufriedenheit. Beach-
tenswert ist auch, dass nur etwa ein Viertel der Teil-
nehmenden die Seminarinhalte kannte bzw. mit &hn-
lichen Inhalten bereits vertraut war. Das spricht fur
eine sorgféltige Bedarfsanalyse und eine bedarfsge-
rechte Seminarkonzeption.

Eine positive Reaktion auf das Seminar stimmt zu-
nachst zuversichtlich, dass der Transfer gelingen
kann, jedoch ist die Teiinehmerzufriedenheit kein Ga-
rant fUr den Transfererfolg (vgl. Kauffeld, 2016). Um
diesen zu messen, kénnen die Teiinehmenden einige
Zeit nach dem Seminar erneut befragt werden. Die-
se Befragungen (follow-up) wurden auch in be/pe/so
durchgeflhrt und sind im n&chsten Abschnitt be-
schrieben.

Der zweite Eindruck: Praxisumsetzung und
nachhaltiger Transfer sind gelungen

Die Nachbefragung (follow-up): Jeweils drei Mo-
nate nach dem Seminar wurden die Teilnehmen-
den bezlglich der Anwendung der Inhalte im Be-
rufsalltag befragt. Insgesamt antworteten 2/3 der
Teilnehmenden auf die Fragen, was im Vergleich
zu anderen follow-up-Befragungen ein hoher Wert
ist. Dabei sollten die Teilnehmenden zu den Semin-
arthemen jeweils drei Aussagen bewerten:
1 Ich kann mich noch gut an die besprochenen
Inhalte erinnern.
2 Ich habe die Tipps aus der Veranstaltung im
Arbeitsalltag ausprobiert.
3 Einige dieser Tipps und Anregungen konn-
te ich/kann ich nutzbringend in meinem Ar-
beitsalltag einsetzen.



Die genannten Items (1 bis 3) waren fUr alle The-
menfelder (Tabelle 7.1) gleich. Die Angaben wur-
den ebenfalls auf einer 5-stufigen Skala (1=voll-
sténdig unzutreffend, 5=vollstdndig zutreffend)
bewertet.

Zun&dchst lasst sich festhalten, dass alle gemittel-
ten Angaben Uber dem theoretischen Mittelwert der
Skala (3) lagen. Das bedeutet, dass die Praxisum-
setzung fUr jedes abgefragte Themenfeld gleicher-
mafBen gut gelungen ist. Die héchsten Werte beim
erfolgreichen Anwenden der Seminarinhalte im Ar-
beitsalltag berichteten die Befragten bei den The-
men ,Umgang mit Stress” (4,0) und dem ,An-
sprechen von Konflikten“ (4,0), gefolgt von dem
LKommunizieren eigener BedUrfnisse” (3,9). Die an-
deren Seminarthemen folgten in ihrer Bewertung
knapp darunter: ,Umgang mit Zwickmuhlen® (3,7),
LZeitmanagement” (3,6) und ,Umgang mit unange-
nehmen Gedanken” (3,6).

Zeitmanagement

Ansprechen von Konflikten

eigene Bedurfnisse kommunizieren
Zwickmuhlen

unangenehme Gedanken

Stress

1 2 3 4 5

Abbildung 7.2 Ergebnisse der follow-up-Befragung beziiglich der gelun-
genen Nutzung der Inhalte im Berufsalltag. Abgetragen ist der Mittelwert
fur alle drei Mitarbeiter-Seminare.

Zusammenfassend kann man sagen, dass sich die
meisten Teilnehmenden (88 %) gut an die Inhalte
erinnern konnten und rund 77 % die Anregungen,
Strategien und Methoden aus dem Seminar bereits
in ihrem Berufsalltag umgesetzt haben.

slch kenne viele Kolleginnen und Kollegen,
denen dieses Seminar sehr, sehr gut getan
hétte. Es wére schén, wenn wir Mdglichkei-
ten finden kénnten, die Teilnehmenden dazu
zu beféhigen, als Multiplikatoren die Inhal-
te weiterzutragen. Insgesamt bin ich sehr
dankbar, dass unserer Institution die Md6g-
lichkeit gegeben wird, an so einem Projekt
beteiligt zu sein.” (Seminarteilnehmerin)
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Aus der Praxis

Umsetzung und Veranderungen bei den Praxispartnern

Die AWO Auerbach hat in ihrem Personalentwicklungskonzept das Ziel verankert, die
Kompetenzen der Mitarbeitenden auf die aktuellen und zukinftigen Anforderungen der Or-
ganisation vorzubereiten. Weiterhin sollen die Mitarbeitenden in ihrer professionellen und
persdnlichen Entwicklung unterstitzt werden.

Aufgrund der ersten Befragungsergebnisse und der in den Mitarbeiterseminaren gewon-
nenen Erkenntnisse bekommen vor allem die Themen Gesunderhaltung, Umgang mit
Konflikten sowie Zeitmanagement eine gréBere Bedeutung.

In den jahrlich aktualisierten Schulungsplan der AWO Auerbach wurden Fort- und Weiter-
bildungsangebote zu den Themen ,Konfliktmanagement — Gesprachsfihrung bei Konflik-
ten“ und ,Motivierende Gespréachsfiihrung — mit Widerstand umgehen* aufgenommen.

Weiterhin wurde das betriebliche Gesundheitsmanagement ausgeweitet. Die Mitarbeiten-
den erhalten einmal im Quartal, in Form eines Newsletters, Informationen Uber geplante
Kompetenzentwicklungsformate im Rahmen der betrieblichen Gesundheitsférderung und
Tipps rund um die Themen Erndhrung, Gesundheit und Stressbewaltigung.

In einer Mini-Intervention zum Thema Zeitmanagement (< Kapitel 11), die allen Mitar-
beitenden der AWO Auerbach zugénglich ist, erhielten die Mitarbeitenden u.a. nitzliche
Tipps zur richtigen Planung im beruflichen und privaten Alltag, zum Umgang mit Zeitdie-
ben und zur Optimierung der Bearbeitung von E-Mails und Telefonaten sowie zur Planung
von Meetings.

Fur den FAB e.V. wurden in einem mehrstufigen Verfahren die Projektergebnisse fir die
Gestaltung des Arbeitsalltags genutzt. Bei einem Treffen einer internen Steuerungsgruppe
(Geschéaftsfuhrung, Fachbereichsleitende, Betriebsrat) standen sowohl die Mitarbeiterbe-
fragungen wie auch das genannte Mitarbeiterseminar im Fokus. So konnten gemeinsam
Schwerpunkte benannt werden, die die Grundlage fur die passgenaue Auswahl weiterer
Angebote bildeten und auch inhaltlich in das neue Leitbild einflossen. Als besonders wich-
tig wurde erachtet, dass die Fuhrungskréfte in die Lage versetzt werden, einen mdglichen
Burn-out bei den Mitarbeitenden rechtzeitig erkennen zu kdnnen und Préventionsange-
bote zu erproben (@ Kapitel 10). Mit einem Online-Kurs ,Stress-und Stressbewaltigung”
(» Kapitel 11) wurde allen Mitarbeitenden Uber das tragereigene Intranet ein weiteres An-
gebot unterbreitet. Eine Gruppe bestehend aus Normal- und Wechselschichttatigen fand
sich unter Anleitung zu einem ,Achtsamkeitstraining” (< Kapitel 11) zusammen.
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8. SEMINARKONZEPT ZUR STARKUNG
DER FUHRUNGSKOMPETENZ

Fihrungskrafte sollen die Richtung vorgeben, entsprechend Einfluss neh-
men, fiir ein gesundheitsforderliches und konstruktives Arbeitsklima sor-
gen, fir die Mitarbeitenden Entwicklungsméglichkeiten bieten und vieles
mebhr. Es ist oft eine groBe Herausforderung, die unterschiedlichen Rollen
gut miteinander zu vereinen und dabei ein bewusstes ,,Ja“ zur Fliihrung zu
leben. Die eigene Flihrungskompetenz zu erweitern war das Ziel des in
be/pe/so erprobten Fiihrungskrafteseminars, dessen Konzeption, Evalua-
tion und Ergebnisse hier beschrieben werden.

Vorstellung des erprobten Seminar-
konzepts

Ableitung der Inhalte aus den Bedarfsanalysen

Die Frage nach der Férderung der Beschaftigungs-
fahigkeit, Motivation und Gesunderhaltung der Fach-
kréfte unter den gegebenen Arbeitsbedingungen in
der Sozialwirtschaft, die u.a. durch die Folgen des
demografischen Wandels beeinflusst werden, stellt
sich besonders beim Seminarkonzept flr die FUh-
rungskréfte. Was kann die Flhrungskraft dazu bei-
tragen, ein langes, motiviertes und gesundes Arbei-
ten in der Organisation zu ermdglichen? Hier liegt der
Fokus auf dem Verhalten der FUhrungskraft. Denn
die Art und Weise, wie Vorgesetzte fuhren, spielt eine
entscheidende Rolle fur die Zufriedenheit der Mitar-
beitenden. Erhebungen in be/pe/so zeigen, dass die
wahrgenommene FUhrungsqualitét der Vorgesetzten
in einem starken Zusammenhang zur allgemeinen Ar-
beitszufriedenheit steht. Weitere Aspekte, die die Ar-
beitszufriedenheit pragen, sind z.B. die Zusammen-
arbeit im Team, die Zufriedenheit mit der Tatigkeit
selbst, mit dem Management und mit der Bezahlung
(» Kapitel 1). Fraglich ist, wo genau die ,Stellschrau-
ben” fUr die Vorgesetzten sind, um die Arbeitszufrie-
denheit mehr als bisher positiv zu beeinflussen.

Weiter wurde in den Untersuchungen in be/pe/so
deutlich: Die Fachkrafte sind auBerdem in hohem
MaB an dem Wonhl ihrer Klientel interessiert, fir die
sie soziale Dienstleistungen erbringen. Sie zeichnen
sich dadurch aus, dass sie stark intrinsisch motiviert
sind, Sinn und Wirksamkeit in ihrer Arbeit erfahren,
selbstandig denken und handeln sowie personliche
Werte einbringen méchten (< Kapitel 2). Die Fach-
krafte sind in ihrer Arbeit mit Menschen oftmals mit
Situationen konfrontiert, die unvorhersehbar und von
einem ungewissen Ausgang gepragt sind. Entspre-
chend herausfordernde Arbeitssituationen und flr
die Berufsgruppe typische Motive erfordern sowohl
bei den Fach- als auch Flhrungskréften vor allem so-
zialkommunikative Kompetenzen sowie Selbstkom-
petenzen.

Ausgehend von den Analyseergebnissen im Projekt
identifizierten die be/pe/so-Mitarbeitenden Kompe-
tenzentwicklungsbedarfe fir die Fuhrungskréfte. In
mehreren Umsetzungsworkshops wurden die Ergeb-
nisse der qualitativen und quantitativen Erhebungen
(» Kapitel 1 und 2) gesichtet, gewichtetet und aus-
fUhrlich diskutiert. Die Ergebnisse aus diesen Treffen
wurden dokumentiert (Tabelle 8.1) und dienten als
Arbeitsgrundlage fur die Trainer*innen, um daraus die
konkreten Inhalte, Methoden und Lernsettings abzu-
leiten.

Ausgehend von den erarbeiteten Themen (Tabelle
8.1) und deren Gewichtung ergab sich die Entwick-
lung der Flhrungskréaftekompetenzen auf den drei
Ebenen: Grundhaltung und Rollenidentitat der Fih-
rungskraft, Mitarbeitende flhren sowie Teamarbeit

gestalten.

Tabelle 8.1 Identifizierte Themen fiir die Flihrungskrafteseminare

Rolle

Umgang mit der Sandwichposition
Fuhrungsstile situationssensibel
anwenden

Rollenkonflikte bearbeiten
Trennung Berufs- und Privatleben

Haltung

moralische Intelligenz starken
Fehlerkultur (Fehlerfreundlichkeit)
entwickeln

Selbst-Wertschatzung starken

Umgang mit eigenen Gefiihlen
und Bediirfnissen

Umgang mit inneren Konflikten
,Nein“ sagen kénnen

Zeitmanagement
Organisation und Planung von ei-
genen und fremden Aufgaben und

Ablaufen
Effektive Strukturen und Ziele vor-
denken

Teams fiihren

Umgang mit Teamkonflikten
Teamarbeit gestalten (z.B. Mee-
tings)

Teamzusammensetzung Uber-
prifen

Arbeits- und Teamklima gestalten

Individuen fiihren
Mitarbeitermotivation férdern
Wertschatzung und Feedback
geben

Beziehungen gestalten
Mitarbeitergesprache/Mitarbeiter-
einschatzung vornehmen
Personlichkeitsstrukturen be-
achten

Gesundheitsforderliches Fithren
alter(n)sgerechtes und gesund-
heitsforderliches Fiihren
Pausengestaltung

Umgang mit Prasentismus

Kommunikation

Grundlagen der Kommunikati-
on (z.B. Entstehung von Missver-
standnissen)

Kommunikation zwischen Hierar-
chieebenen




Als Kompetenzentwicklungsformat wurde wie bei
den Mitarbeitenden (» Kapitel 7) die Methode ,Se-
minar“ mit anschlieBenden kollegialen Beratungen in
Kleingruppen (= Kapitel 9) ausgewahlt und bei allen
drei Praxispartnern durchgefihrt.

Ziele des Seminars

FUhrungskréfte agieren in verschiedenen Span-
nungsfeldern, initieren Veréanderungsprozesse, er-
kennen die Potentiale ihrer Mitarbeitenden und ver-
teilen dementsprechend die Aufgaben. Fihren heiBt
auch, das eigene Verhalten zu hinterfragen und die
richtigen Impulse zu setzen.

LFuhrung ist immer zugleich auch Ver-Fuh-
rung — zum Guten oder Schlechten, zur Leis-
tung oder Fehlleistung.” (Dietrich von der
Qelsnitz)

Um die Funktion von Flhrung wirklich zu verstehen,
brauchen Fuhrungskréafte auch Zeit und die Gelegen-
heit, sich mit den eigenen Werten, Handlungsmus-
tern und Zielen auseinanderzusetzen. Die Gelegen-
heit fUr eine umfassende Draufsicht auf die eigene
Rolle als Fuhrungskraft (Ich), auf die Themen Kom-
munikation (Du) und Teamfuhrung (Wir) bot sich fur
die FUhrungskréfte der Praxispartner im genannten
Seminar ,Ich, Du, Wir — Souver&n und authentisch in
FUhrung gehen*.

Tabelle 8.2 Themen und Methoden im Flhrungskrafteseminar

Folgende Ziele sollten mit dem Seminar erreicht wer-
den:
¢ Die Teinehmenden reflektieren die eigene Hal-
tung und nehmen ihre FUhrungsrolle bewusster
wahr.
¢ Die Teinehmenden sind in der Lage, Konflikte
beziehungserhaltend zu I6sen.
¢ Die Teiinehmenden verstehen die Ursachen
von Teamkonflikten und steuern entsprechend
Teamentwicklungsphasen.
¢ Die Teiinehmenden entwickeln erste L&sungs-
anséatze und Strategien fUr bestimmte Fih-
rungsaufgaben.

Inhalte des Seminars

Aufgrund guter Erfahrungen bei der Wahl des Set-
tings der Mitarbeiterseminare (< Kapitel 7) fand das
FUhrungskrafteseminar ebenfalls an drei zusammen-
hangenden Tagen mit einer Gruppe von maximal 15
Teamleiterinnen statt. Wie schon das Mitarbeiterse-
minar wurde das Flhrungskrafteseminar fur alle drei
Praxispartner durchgefuhrt.

Die Inhalte wurden handlungs- und prozessorientiert
vermittelt. Zahlreiche Praxisbeispiele, eingebracht
durch die Trainer*innen und Teilnehmenden, gestalte-
ten die Inhalte verstandlich und anschaulich. Zudem
regten sie die FUhrungskrafte an, ihr eigenes Verhal-
ten und die Arbeitsorganisation zu Uberdenken und

Der Blick auf die
Beschéftigten

Einstieg, Ankommen, Ken-

nenlernen rungstechniken

Grundlagen zu Fiihrung Einflihrung zum Thema (vgl.
Wunderer, 2011; Felfe & Fran-

ke, 2014)

Vertiefung mit Film Uber das
Leben von Ernest Shackleton

Transformationale Fiihrung
mationalen Prinzipien und in- kation
tensive Auseinandersetzung
damit in Gruppenarbeit (vgl.

Bass, 1994; Pelz, 2016)

Fuihrungshaltung Input zu Haltung und Rollen
(vgl. Merton, 1957; Dahren-

dorf & Abels, 2010)

Kollegiale Beratung Vorstellung des Angebots der
kollegialen Beratungen an-

knuipfend an das Seminar

raumliche Soziometrie, Skalie-  Rollenidentitat

Mitarbeitermotivation

kurze Vorstellung der transfor- ~ Grundlagen zu Kommuni-

eigene Bedurfnisse und Pro-  Einflihrung in die ,,gewaltfreie
bleme beziehungserhaltend
kommunizieren

Ubung zur Reflexion der ei- Teams fiihren
genen Rollen in der Biografie

und aktuellen Rollen

Verdeutlichung von und Um-
gang mit Rollenkonflikten

Gruppenarbeit

Input zu Motiven und Bed(irf-
nissen von Mitarbeitenden

kreativ-handlungsorientierte
Einflihrung des Themas

Zeitmanagement

Rollenspiel zu den ,vier Seiten
einer Nachricht“ (vgl. Schulz
von Thun, 2017)

Input zu Grundlagen der Kom-
munikation

Selbsterfahrung zum Thema

Kommunikation® (vgl. Rosen-
berg, 2012)

Erprobung der Methode ,,Kon-
fliktansprache in vier Schrit-
ten“ mit realen Anliegen der
Teilnehmenden

thematische Einfihrung durch | Umgang mit Teamkonflikten

Transfer in den Berufsalltag

Selbsterfahrung mit hand-
lungsorientierter Kooperati-
onsmethode

Ableitung der Teamrollen (vgl.
Belbin, 1993)

Input zu Entstehung von/Um-
gang mit Teamkonflikten

Ordnungsprinzipien in Orga-
nisationen (vgl. Horn & Brick,
2003)

Konfliktlosungsstrategien (vgl.
Glasl, 2013)

Vorstellung verschiede-
ner Tools

Impulse zu Présentismus und
Pausengestaltung

diverse Transfertechniken
(Zeitprogressionen, triadische
Fragen, metaphorische Me-
thoden ...)
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@ Verweis

Detaillierte Ergebnisse der
post-hoc-Befragung

Eine ausflhrliche Darstel-
lung der Bewertung der Se-
minaraspekte finden Sie
unter

[m]in =]
Of ok

< www.bepeso.de/8a

Gut zu wissen!

Ein paar Zahlen im Uber-
blick

e Das Seminar erhielt die
Schulnote 1,8.

e Alle Teilnehmenden
schatzten ein, die Inhalte
seien wichtig, ausgewo-
gen und interessant fur
ihre tagliche Arbeit und
sie hatten viel fir ihre Ar-
beit mitgenommen.

e Alle Teilnehmenden nah-
men sich vor, die vermit-
telten Inhalte auszupro-
bieren.

e Fir 64 % der Teilneh-
menden waren die Inhal-
te neu.

@ Verweis

Detaillierte Ergebnisse der
follow-up-Befragung

Eine ausflhrliche Darstel-
lung der Ergebnisse finden
Sie unter

25
OfES

< www.bepeso.de/8b
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sich erste Veranderungsschritte fir den Berufsalltag
zu Uberlegen.

Darlber hinaus wurde bereits in < Kapitel 4 deut-
lich, dass ein erfolgreiches Handeln eine wichti-
ge Grundlage fir Kompetenz ist, die in die Be-
reiche  Fachkompetenz, Methodenkompetenz,
soziale Kompetenz und personale Kompetenz un-
terteilt werden kann. Aus diesen vier Kompetenzfel-
dern wurden auf Basis der durchgeflhrten Analysen
die Seminarthemen fUr das beschriebene Seminar-
konzept fUr die Praxispartner von be/pe/so ausge-
wahlt. Tabelle 8.1 gibt hierzu einen ausflhrlichen
Uberblick.

Evaluation und Ergebnisse des Se-
minars

Um den Nutzen und die Wirksamkeit des FUhrungs-
krafteseminars festzustellen, flllten alle Teiinehmen-
den direkt nach dem Seminar einen zweiseitigen Fra-
gebogen (post-hoc-Befragung) aus. Ebenso wie bei
den Mitarbeiterseminaren beantworteten die Teilneh-
menden drei Monate nach dem Seminar weitere Fra-
gen zum Transfererfolg (follow-up-Befragung).

Der erste Eindruck: Niitzliches Seminar, das zur
Umsetzung anregte

Die post-hoc-Befragung: An den post-hoc-Befra-
gungen nahmen insgesamt 36 FuUhrungskrafte der
Praxispartner teil. Dabei sollten die Teilnehmenden
Aussagen auf der schon bekannten 5-stufigen Ska-
la (1=vollstandig unzutreffend, 5=vollstandig zutref-
fend) zu den Inhalten sowie deren Praktikabilitét fir
den Berufsalltag, zur Inhaltsvermittiung und zu den
Rahmenbedingungen treffen. Abbildung 8.1 zeigt
die Ergebnisse der Befragung im Uberblick. Dafiir
wurden die ltems des Fragebogens inhaltlich zu den
drei Kategorien (1) bedeutsame Themen flr die Ar-
beit und hohe Transferbereitschaft, (2) kompetentes
Trainerverhalten und gelungene Inhaltsvermittlung
sowie (8) angemessene Rahmenbedingungen des
Seminars zusammengefasst und die be/pe/so-Ge-
samtmittelwerte (» bepeso.de/8a) fUr jede Katego-
rie nochmals gemittelt.

bedeutsame Themen flr die Arbeit
und hohe Transferbereitschaft

kompetentes Trainerverhalten und
gelungene Inhaltsvermittiung

angemessene Rahmenbedingungen

1 2 3 4 5

Abbildung 8.1 Auswertung der post-hoc-Befragung fir alle drei
Seminardurchlaufe

Durchweg zeigte sich bei den Teilnehmenden eine
hohe Zufriedenheit mit dem Seminar. Die Auswer-
tung machte deutlich, dass die Trainer*innen die In-
halte verstandlich und in angemessenem Tempo ver-

mittelt haben (durchschnittliche Schulnote: 1,8).
96 % der Teilnehmenden meldeten zurlick, dass sie
die Weiterbildung als nutzlich bzw. sehr nutzlich er-
lebten und davon ausgehen, dass sich die Inhalte gut
in den Berufsalltag integrieren lassen.

,Die Fortbildung empfand ich als sehr an-
genehm, die [...] Moderatoren gestalteten
die drei Tage abwechslungsreich mit theo-
retischen und praxisbezogenen Inputs. Be-
sonders gewinnbringend empfand ich den
Austausch mit den anderen Teilnehmern im
Rahmen der Gruppenarbeiten. Die Veranstal-
tung wdrde ich auf jeden Fall weiterempfeh-
len!” (Seminarteilnehmerin)

Eine positive Reaktion auf das Seminar stimmt in-
sofern zuversichtlich, als der Transfer offensichtlich
gelingen kann. Jedoch ist die Teilnenmerzufrieden-
heit kein Garant flir den Transfererfolg (vgl. Kauffeld,
2016). Um diesen zu erfragen, sollten die Teilneh-
menden einige Zeit nach dem Seminar den tatsach-
lichen Transfererfolg einschatzen. Diese Erhebungen
(follow-up) wurden auch in be/pe/so durchgefihrt
und sind im folgenden Abschnitt beschrieben.

Der zweite Eindruck: Praxisumsetzung und
nachhaltiger Transfer sind gelungen

Die Nachbefragung (follow-up): Drei Monate nach
dem Seminar wurden die Teiinehmenden befragt, wie
gut sie sich noch an die Inhalte erinnern bzw. ob sie
diese schon in den Berufsalltag integrieren konnten.
Dabei sollten die Teilnehmenden sich zu jeweils drei
Aussagen (ltems) positionieren:
1 Ich kann mich noch gut an die besprochenen
Inhalte erinnern.
2 Ich habe die Tipps aus der Veranstaltung im
Arbeitsalltag ausprobiert.
3 Einige dieser Tipps und Anregungen konn-
te ich/kann ich nutzbringend in meinem Ar-
beitsalltag einsetzen.

Die Items 1 bis 3 waren fur alle Themen (Tabelle
8.2) gleich. Die Angaben wurden ebenfalls auf ei-
ner 5-stufigen Skala (1=vollstdndig unzutreffend,
5=vollstédndig zutreffend) gemacht (Abbildung 8.2).

Zunéchst lasst sich festhalten, dass alle gemittel-
ten Angaben Uber dem theoretischen Mittelwert der
Skala () lagen. Das bedeutet, dass die Praxisumset-
zung fUr jedes abgefragte Themenfeld stattfand. Die

eigene Bedurfnisse kommunizieren
Kommunikation

Mitarbeitermotivation

Teams flihren/Umgang mit Teamkonflikten
eigene Rolle/Haltung

transformationale Flihrung

1 2 3 4 5

Abbildung 8.2 Ergebnisse der follow-up-Befragung bezuglich der gelun-
genen Nutzung der Inhalte im Berufsalltag. Abgetragen ist der Mittelwert
fur alle drei FUhrungskrafteseminare.



hdchsten Werte beim erfolgreichen Anwenden der
Seminarinhalte im Arbeitsalltag vergaben die Befrag-
ten bei den Themen ,Mitarbeitermotivation” (4,1) ,Ei-
gene Rolle/Haltung” (4,0) und ,,Kommunikation“ (4,0),
gefolgt von ,Teams fuhren und Umgang mit Team-
konflikten” (3,9). Die anderen Seminarthemen folgten
in ihrer Bewertung knapp darunter: ,transformationa-
le FUhrung” (3,8) und ,.eigene BedUrfnisse kommuni-
zZieren“ (3,6).

Zusammenfassend kann man sagen, dass sich die
meisten Teilnehmenden (87 %) gut an die Inhalte erin-
nern konnten und rund 76 % von ihnen die Anregun-
gen, Strategien und Methoden aus dem Seminar be-
reits in ihrem Berufsalltag umgesetzt haben.

Welche Handlungsempfehlungen
lassen sich nach der Erprobung
der Seminare fiir Mitarbeitende und
Flihrungskréfte ableiten?

Empfehlungen fiir die methodische Umsetzung:

Um das Seminar abwechslungsreich zu gestal-
ten und den verschiedenen Lernvorlieben der Teil-
nehmenden gerecht zu werden, sollten sich darbie-
tende (z.B. Vortrag, Prasentation), erarbeitende
(z.B. Fallmethode, Brainstorming) und interaktive
(z.B. Diskussion, Partnermurmelgruppe, Rollenspiel)
Methoden entsprechend den Lernphasen und den
Lernzielen abwechseln. Heyse (2016) spricht in dem
Zusammenhang davon, dass Kompetenzentwick-
lung zwingend eine emotionale ,Impragnierung” des
Wissens erfordere.

Die Anwendung der Kenntnisse und Strategien an
selbstgewanhlten berufspraktischen Beispielen aus
dem eigenen Berufsalltag spricht emotional an,
was wiederum die kognitive Verarbeitung fordert.

Die Vermittlung der Inhalte in wechselnden Set-
tings wie z. B. Plenum, Gruppen-, Partner- und Ein-
zelarbeit wird unterschiedlichen Lernvorlieben und
DistanzbedUrfnissen gerecht und vermeidet Monoto-
nie. Zudem ermdglicht Kleingruppenarbeit intensive-
ren Kontakt zu anderen Teilnehmenden und férdert
den Austausch untereinander.

,Was uns Menschen umtreibt, sind nicht Fakten und
Daten, sondern Geflhle, Geschichten und vor al-
lem Menschen® (Spitzer, 2002, p. 160). In diesem
Sinn sprechen Metaphern, Lieder und (therapeu-
tische) Geschichten (vgl. Bucay, 2015; Hammel,
2015) im Seminar das Herz an und machen kom-
plexe Sachverhalte auf einer emotionalen Ebene ver-
standlich.

Faktoren flr ein gutes Gelingen solcher Semina-
re sind einerseits die Art und Weise der Inhaltsver-
mittlung und andererseits die Beziehung zwischen

Trainerinnen und Teilnehmenden, die kognitiven Fa-
higkeiten und mentale Verfassung der Teilneh-
menden sowie das Zusammengehorigkeitsge-
fiihl der Gruppe. Ebenfalls positiv wirkt sich eine
angenehme Lern- und Interaktionsatmosphéa-
re auf die Teilnehmenden aus, die u.a. durch einen
wertschétzenden und versténdnisvollen Umgang der
Trainerinnen sowie regelmaBige Pausen und guten
Service am Seminarort erzeugt werden.

Gut bewahrt hat sich die gemeinsame Seminarver-
einbarung, in Bezug auf persdnliche Inhalte und Ge-
sprache Verschwiegenheit zu wahren. Die Bereit-
schaft, sich personlich einzubringen und auch Uber
reale Félle zu sprechen, ist jedoch maBgeblich von
dem Vertrauensverhdltnis in der Gruppe abhangig.
Die Angst, dass das Gesagte doch den Raum ver-
lasst, kann bspw. durch Teilnehmende unterschiedli-
cher Hierarchieebenen verstarkt werden.

Empfohlene organisatorische Rahmenbedin-
gungen:

Empfehlenswert ist die Durchflhrung von zusam-
menhéangenden, mehrtdgigen Seminaren in ge-
eigneten Tagungshausern mit Ubernachtungsmag-
lichkeit. Die dabei entstehende rdumliche Distanz
zum Arbeitsplatz und Wohnort ermdéglicht eine ent-
schleunigte Inhaltsaufnahme ohne Unterbrechung
durch familidre oder berufliche Verpflichtungen. Eine
stabile Vertrauensbasis innerhalb der Gruppe und die
Konzentration auf die Inhalte ohne neue Einarbei-
tungsphasen kénnen aufgebaut werden.

Zwei Varianten flr die Gewinnung der Teilnehmen-
den haben sich bewéhrt. Zum einen kénnen die Vor-
gesetzten die Mitarbeitenden direkt ansprechen und
die Teilnahme empfehlen und zum anderen melden
sich interessierte Mitarbeitende auf die offene erfol-
gende Seminarausschreibung an.

Das nahere Kennenlernen von Teilnehmenden
aus anderen Arbeitsbereichen kann als Bereicherung
erlebt werden, die sich wiederum in mehr Wertschéat-
zung und Erkenntniszuwachs &uBert. Der dabei ge-
wonnene Einblick in ein anderes Arbeitsfeld erweist
sich haufig als Ressource, z.B. in Form von AuBen-
perspektive und Unvoreingenommenheit.

Es empfiehlt sich, die wichtigsten Inhalte auf Hand-
outs zusammenzufassen, damit die Teilnehmen-
den nicht durch das Mitschreiben der Inhalte abge-
lenkt sind. Somit kann ein konzentrierteres Zuhdren
und Diskutieren ermdglicht werden. AuBerdem kdn-
nen die Handouts flr ein Nachlesen nach dem Se-
minar und ein Teilen mit den nicht-anwesenden
Kolleg*innen genutzt werden, was wiederum den
Wissenstransfer fordert.

Der Blick auf die
Beschaftigten

Aus der Praxis

Aus der Praxis: Sorgen am
Arbeitsplatz verhindern
eine hundertprozentige
Teilnahmeprasenz

Die Trainer*innen beobach-
teten, dass es einigen Teil-
nehmenden schwer fiel, sich
auf das Seminargeschehen
zu konzentrieren. Diese ga-
ben als Grliinde unter ande-
rem akute Konflikte im Team
und Personalmangel durch
Krankheit an. Direkte Vorge-
setzte von Teilnehmenden
sollten diesen den Ruicken
fur eine uneingeschrankte
Seminarteilnahme freihalten,
in dem z.B. die Aufgaben
durch eine*n kompetente™n
Stellvertreter*in wéahrend der
Seminarteilnahme Gbernom-
men werden.
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Gut zu wissen!

Wenn Teilnehmende von ihren Vorgesetzten zum Seminar ,,geschickt” werden,
kann das positive Effekte haben

Eine Hypothese der Trainerinnen von be/pe/so war, dass Teilnehmende, die von
ihren Vorgesetzten fur das Seminar ausgewahlt wurden, die Themen eher ableh-
nen und sich kaum am Seminargeschehen beteiligen wirden. Am Ende der Erpro-
bungsphase der Kompetenzentwicklung konnte dies nicht bestétigt werden. Gera-
de ,,ausgewahlite” Teilnehmende brachten sich stark mit ihren eigenen Erfahrungen
im Seminar ein und bewerteten die Themen firr sich als bedeutsam.

Locke & Latham (2002) beschreiben, dass es fiir die Zielerreichung nicht unbedingt
entscheidend ist, ob die Ziele von der Person selbst gesteckt sind. Personen kon-
nen sich auch fur Ziele engagieren, die ihnen von auBen angetragen werden. Der
ausschlaggebende Faktor ist, dass Menschen von der Wichtigkeit der Ziele Uber-
zeugt sind. Daher wurde eine hohe Motivation in den erprobten Seminaren und fir
den Transfer in den Alltag vermutlich dadurch erreicht, dass es den Trainer*innen
gut gelang, zu Seminarbeginn die personliche Relevanz der Seminarziele zu reflek-
tieren und mit der Seminareinladung die Teilnehmenden dafiir zu sensibilisieren.
Daneben ist anzunehmen, dass sich — entgegen der Eingangshypothese — gerade
»ausgewahite” Teilnehmende der Unterstiitzung ihrer Fihrungskraft im Kompetenz-
entwicklungsprozess sicher sein kénnen, was einen wichtigen Erfolgsfaktor darstel-
len kénnte (Kauffeld, 2016).

Aus der Praxis

Umsetzung und Veranderungen bei den Praxispartnern

Die AWO Auerbach hat in ihrem Personalentwicklungskonzept das Ziel verankert,
die Kompetenzen der Mitarbeitenden auf die aktuellen und zukinftigen Anforde-
rungen der Organisation vorzubereiten sowie den notwendigen Fuhrungskréfte-
bestand zu sichern und die Laufbahngestaltung fur Mitarbeitende und Fihrungs-
krafte zu verbessern.

Der Fort- und Weiterbildungsbedarf der Fiihrungskrafte wird in dem jéhrlich zu ak-
tualisierenden Schulungsplan der AWO Auerbach festgehalten.

Aufgrund der Ergebnisse der ersten Mitarbeiterbefragung und der in den Fih-

rungskrafteseminaren gewonnenen Erkenntnisse wurden u.a. folgende Themen

in den Schulungsplan aufgenommen:

e Flhrung, Teamentwicklung, Motivation & Arbeitsklima

e Psychohygiene

e FUhren und gefuhrt werden — kompetent und wirksam in der ,Sandwich®“-Po-
sition

e Konfliktldsungsstrategien

e Professionelle Kommunikation und Schlagfertigkeit.

Der FAB e.V. hat sich im Rahmen des Forschungsvorhabens das Ziel gesetzt,
ein Personalentwicklungskonzept angepasst an die aktuellen und zukiinftigen Er-
fordernisse zu erstellen. Im Mittelpunkt der Auswertungen der Projektergebnis-
se und als ein Arbeitsschwerpunkt der internen Steuerungsgruppe stand die Er-
arbeitung eines tragféhigen Flhrungskonzepts. Nach dem oben beschriebenen
Seminar fand sich die mittlere Leitungsebene zum Thema ,Fihrung“ zusam-
men. Gemeinsam mit den Trainer*innen erarbeiteten die Geschaftsfihrung, die
Fachbereichsleiter‘innen und eine Vertreterin des Betriebsrats Fihrungsleitlinien
in einem ganztagigen Workshop.

Um die in der zweiten Mitarbeiterbefragung angezeigten Bedarfe in den Gestal-
tungsprozess mit einflieBen lassen zu kdnnen, erfolgte eine zusatzliche Auswer-
tung gemeinsam mit den Verantwortlichen der Technischen Universitat Chemnitz.
Weiteren Raum zur Entwicklung der Fuhrungskréaftekompetenzen bieten zudem
die regelmaBig stattfindenden bereichsiibergreifenden Arbeitsgemeinschaften.
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9. KOLLEGIALE BERATUNG ZUR VERTIE-
FUNG UND TRANSFERSICHERUNG

Uber schwierige oder unangenehme Situationen, Fille oder Themen in
strukturierter Form, in ruhiger und vertrauensvoller Atmosphére zu spre-
chen und gezielt nach Losungen zu suchen, sind die Kernpunkte der Me-
thode ,kollegiale Beratung®“. Diese Methode diente in be/pe/so neben der
Reflexion der Arbeit auch der Vertiefung und dem Transfer der Seminar-
inhalte und bildete den erganzenden Teil der Kompetenzentwicklung flir
Mitarbeitende und Flihrungskrafte. In diesem Kapitel werden die Methode
sowie Ergebnisse und Handlungsempfehlungen dargestelit.

Die kollegiale Beratung in be/pe/so

Um das o.g. Seminar jeweils fUr die Mitarbeitenden
und Flhrungskréfte transferforderlicher zu gestalten,
empfiehlt Kauffeld (2016, S. 140 ff.) die Durchfihrung
einer weiteren Intervention nach einiger Zeit. Zur Ver-
tiefung der Seminarinhalte und zu deren Anwendung
auf aktuelle berufspraktische Anliegen eignet sich gut
das Format der kollegialen Beratung. Daher erhielten
alle Seminarteilnehmer*innen in be/pe/so die Mdg-
lichkeit, an drei kollegialen Beratungen teilzunehmen.

Ca. einen Monat nach dem jeweiligen Mitarbeiter-
und Fuhrungskrafteseminar begann jeweils die ers-
te Beratungseinheit von drei Stunden mit etwa funf
Teilnehmenden und einer Beraterin bzw. einem Be-
rater. Insgesamt wurde das Beratungsangebot 80
Seminarteiinehmenden (davon 43 Mitarbeitenden
und 37 FUhrungskraften) vorgestellt. 86 % der Mit-
arbeitenden und 84 % der FUhrungskréfte nutzten
das offene Beratungsangebot. Einige von denjeni-
gen, die nicht teilnahmen, &uBerten, dass sie bereits
in einem anderen Beratungsprozess involviert seien
und daher keine zeitlichen Ressourcen flir ein weite-
res Angebot investieren wollten/konnten. Insgesamt
fanden 48 kollegiale Beratungen von ca. drei Stun-
den im Projekt be/pe/so statt.

Ziele der kollegialen Beratung

Die Methode der kollegialen Beratung soll die Re-
flexions-, Problemldse- und Beratungskompetenz
der Teilnehmenden férdern. Die Teilnehmenden sol-
len die Methode der kollegialen Beratung kennen-
lernen, um in ruhiger, stdrungsfreier Atmosphére
auBerhalb des Arbeitsplatzes strukturiert und ziel-
orientiert Lésungen fUr die Themen zu finden. Des
Weiteren werden sie angeregt, Erfahrungen aus-
zutauschen, ihren Blickwinkel zu verédndern sowie

neue Kenntnisse und Einstellungen in die eigene
Lebens- und Arbeitswelt zu integrieren. DarUber hi-
naus dient die begleitende Beratung dem Transfer
der Seminarinhalte, denn oftmals spiegeln sich die-
se Inhalte in ganz konkreten Problemlagen/Anliegen
der Teilnehmenden wider und kdnnen somit gut in
die Praxis transferiert werden.

,Die Methode der kollegialen Beratung war
fir mich eine Bereicherung flir meinen Ar-
beitsalltag. Es hat mir wieder gezeigt, dass
Probleme bzw. unidsbar scheinende Félle
eine neue Sichtweise bekommen, wenn man
Qartiber spricht und sachlich an die Losung
herantritt.” (Teilnehmerin des Mitarbeitersemi-
nars)

Inhalte der kollegialen Beratung

In der Beratung kénnen sehr unterschiedliche Anlie-
gen bearbeitet werden. Meist handelt es sich um ei-
gene berufliche Themen, die von den Teilnehmen-
den eingebracht werden. Wenn sich ein privates
Thema negativ oder hemmend auf die Arbeitsfahig-
keit auswirkt, macht es Sinn, dieses ebenfalls zu be-
sprechen.

Tabelle 9.1 zeigt eine Auswahl eingebrachter An-
liegen und den dazugehdrigen Lésungsansatz, der
wiederum thematisch in den oben beschriebenen
Seminaren behandelt wurde und in der Beratung
zugeschnitten auf den konkreten Fall zur Anwen-
dung kam.

Methode der kollegialen Beratung
Die Beratungen wurden in Anlehnung an die Me-

thode der kollegialen Beratung (vgl. Spangler, 2012;
Tietze, 2015) durchgefihrt, die in ihrer urspringli-

Der Blick auf die
Beschaftigten

Gut zu wissen!

Was versteht man unter
kollegialer Beratung
Kollegiale Beratung ist ein
strukturiertes Gesprach in
einer Gruppe von ca. 5 bis
10 Personen, in dem ein*e
Teilnehmer*in von den an-
deren Anwesenden nach ei-
nem festgelegten Vorgehen
beraten wird. Dabei werden
Lésungen und Handlungs-
optionen fur ein berufliches
Thema entwickelt.

O~

Das Gesprochene muss
im Raum bleiben

Damit Teilnehmende (eher)
sagen, was sie denken, soll-
ten sich zu Beginn die An-
wesenden Vertraulichkeit
und Verschwiegenheit zu-
sichern. Wenn Lésungen
entstehen, die auch Nicht-
anwesende betreffen, soll-
te besprochen werden, wer
welche Informationen wie
weitergeben darf.
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O

Kollegiale Beratung eig-
net sich nicht in jedem
Fall

Bei folgenden Themen und

Situationen ist externe Un-

terstlitzung wie Supervisi-

on, Coaching, Moderation
oder Mediation sinnvoller

(vgl. Tietze, 2015):

e wenn alle Teilnehmen-
den vom Thema be-
troffen sind (z. B. ein
Bewohner unserer Ein-
richtung beschimpft alle
Mitarbeiter*innen),

¢ bei allgemeinen Organi-
sationsfragen (z.B. Wie
kénnen wir die Pausen-
regelung flexibilisieren?),

e wenn Konflikte zwischen
zwei oder mehreren Teil-
nehmenden der Kkollegia-
len Beratungsgruppe be-
stehen,

e bei ausschlieBlich priva-
ten Themen,

e bei heiklen Fragen, die
mdglicherweise Loyali-
tatskonflikte zur Folge
haben (z.B. jemand er-
wégt, die Organisation
zu verlassen oder hat Ar-
ger mit dem/der Vorge-
setzen).

oXe

Kollegiale Beratung sollte
einen festen Platz im Be-
rufsalltag bekommen

Um die positiven Aspekte
der Methode ,kollegiale Be-
ratung“ dauerhaft zu ver-
stetigen, sollte sie als fester
Bestandteil in den berufli-
chen Alltag integriert wer-
den. Voraussetzung fur die
Anwendung der Methode
ist das Wissen Uber deren
Vorgehensweise und einige
grundlegende Beratungs-
kompetenzen. Auch wenn
es bei der vorherrschenden
Arbeitsverdichtung schwie-
rig erscheint, noch zusatz-
liche Zeitfenster fiir die
kollegiale Beratung einzu-
rdumen, lohnt sich der ,,zu-
satzliche Aufwand” (@ Gut
zu wissen: Kollegiale Bera-
tung lohnt sich).
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Tabelle 9.1 Beispielhafte Themen und Lésungsansétze aus den kollegia-
len Beratungen

Umgang mit ,,schwierigen® konstruktiver Umgang mit Stress
Klienten*innen und unangenehmen Gedanken

Présentismus versus schlechtes

Umgang mit Ambivalenzen, be-
Gewissen, bei Krankheit zu Hau- triebliche Gesundheitsflrsorge

se zu bleiben

kaum Zeit, um Portfolio in einer
Kindertageseinrichtung zu ge-
stalten

Zeitmanagement einschlieBlich
Pausen- und Dienstplangestaltung

Hrichtige” Entscheidung treffen,
wenn man am beruflichen Schei-
deweg steht

Umgang mit Ambivalenzen

Angriff eines Betreuers durch ei-
nen aggressiven Jugendlichen mit
einer geistigen Behinderung

Umgang mit Stress, eigene Be-
durfnisse kommunizieren, Deeska-
lationsstrategien

Dienstplangestaltung und der An- Regelerarbeitung, klare Kommu-
nikation zur Stérkung der eigenen

Fuihrungsposition

spruch, es allen recht machen
zu wollen

Teamrollen identifizieren und ent-
sprechend Aufgaben verteilen

Aufgaben entsprechend der per-
sonlichen Stérken verteilen

chen Form nicht von Externen, sondern von mit der
Methode erfahrenen Teilnehmenden abwechselnd
moderiert wird. Nach dem Sammeln und Auswéh-
len der Anliegen werden nach einer festgelegten
Schrittfolge (Abbildung 9.1) Ldsungsansatze flr
die Anliegen erarbeitet. Dabei konnen vielféltige Ide-
en- und Problemlésungsmethoden wie Brainstor-
ming, Reflecting Team, Mind-Mapping oder Sys-
tembrett zum Einsatz kommen.

Tietze (2015, pp. 34-35) beschreibt in diesem Zu-
sammenhang, dass sich die oft sehr wirksame Me-
thode der kollegialen Beratung dennoch nicht in
jedem Fall eignet, z.B. wenn allgemeine Organisa-
tionsfragen auftreten oder Konflikte zwischen den
Teilnehmenden bestehen (@ Tipp: Kollegiale Bera-
tung eignet sich nicht in jedem Fall).

Ergebnisse der Durchfiihrungen
der kollegialen Beratung

Wie bereits erwdhnt, begannen die kollegialen Be-
ratungen ca. einen Monat jeweils nach dem Mitar-
beiter- und Fuhrungskrafteseminar. Es nahmen ca.
85% der Semiarteiinehmenden teil. Um die bei-
den Kompetenzentwicklungsformate ,Seminar”
und ,kollegiale Beratung” inhaltlich und transferfor-
derlich gut zu verbinden, erarbeiteten die Teilneh-
menden am letzten Seminartag eine ,Vereinbarung
mit sich selbst”. Sie formulierten u.a. wertschat-
zende Worte zu ihrer Person und vereinbarten mit
sich selbst, welche Seminaranregungen sie in inrem
Berufsalltag wie umsetzen mochten. Jede einzel-
ne ,Vereinbarung“ wurde in einem verschlossenen
Briefumschlag aufbewahrt, von den Trainer*innen
vorerst eingesammelt und in der letzten kollegia-
len Beratung den Teilnehmenden zum erstmaligen
Offnen zurlickgegeben. Nach dem Lesen gaben
die Teilnehmenden an, dass sie sich in die Semi-
narzeit zurlickversetzt flhlten und Veréanderungen

besonders in ihrer Haltung und ihren Einstellungen
spuren konnten. Beispielsweise wurde einigen be-
wusst, dass sie nach dem Seminar deutlicher und
klarer kommunizierten, weil sie durch die Seminar-
inhalte erkannten, wie Missverstandnisse entstehen
und wie man sie verhindern kann. Auch das ,Nein-
Sagen“ und demzufolge das Achten ihrer eigenen
BedUrfnisse gelang einigen seit dem Seminar bes-
ser. Manche konnten das Vorgenommene bereits
umsetzen, andere bendtigten noch Anregungen fur
eine erfolgreiche Umsetzung. Wenn es gewUnscht
wurde, erarbeitete die Gruppe dahingehend ent-
sprechende L&sungsvorschldge. Die meisten ver-
banden positive Geflhle (anregender Erfahrungs-
austausch in der Gruppe, ungestérte Draufsicht auf
die eigene Arbeit, nitzlicher Erkenntnisgewinn u. a.)
mit diesen drei Seminartagen, was ihnen durch das
Lesen dieser Vereinbarung deutlich bewusst wurde.

In den Feedbackrunden am Ende jeder kollegialen
Beratungseinheit meldeten die meisten Teilnehmen-
den zurlick, dass sie es sehr schatzten, in einem
geschitzten Rahmen Themen in Ruhe und struktu-
riert besprechen zu kénnen und winschten mehr-
heitlich eine Fortfuhrung dieses Beratungsformates.
Daher wurde in den kollegialen Beratungen bei Be-
darf auch methodisches Wissen zur eigenstandigen
Durchflihrung der Methode vermittelt.

Die Berater*innen aus dem Team be/pe/so emp-
fehlen, die Methode der kollegialen Beratung zum
Erhalt der psychischen Gesundheit als dauerhaf-
tes Instrument in die Personalentwicklung der Or-
ganisationen aufzunehmen. Von den 16 in be/pe/so
initierten Gruppen haben vier Gruppen bei ihren
Vorgesetzten die kontinuierliche eigenstéandige Wei-
terflhrung beantragt und wenden die Methode ,kol-
legiale Beratung” nun regelmaBig selbst an, d.h.
ohne externe Berater*in. Auch sind weitere kollegi-
ale Beratungsgruppen bei den Praxispartnern ent-
standen, die von Teilnehmenden im Projekt initiiert
wurden.

Die Gruppen, die die kollegiale Beratung nicht in Ei-
genregie fortflihrten, gaben nach entsprechendem
Nachfragen folgende Hinderungsgrinde an:
e Teamsupervisionen und kollegiale Beratung
sind schon Teil des Berufsalltags
e fehlendes Zutrauen bei der Moderation der
Methode in Eigenregie
¢ mangelnde zeitliche Ressourcen
e Gruppe passte nicht ,gut zusammen, so dass
nicht gentigend Vertrauen und Sympathie auf-
gebaut werden konnten, was jedoch flir eine
FortfUhrung als notwendig erachtet wurde.

Tagesseminar zum Erlernen der kollegialen Be-
ratung

Um ein eigenstéandiges Durchftihren und Moderie-
ren der Methode zu férdern, wurde den Fach- und
FUhrungskréften der Praxispartner ein entsprechen-



des Methodentraining angeboten. Auch sollten Mit-
arbeitende, die nicht an den Seminaren einschlielich
kollegialer Beratung teilgenommen haben, die M6g-
lichkeit erhalten, sich diese Methode anzueignen. In
einem eintégigen Workshop erhielten 18 Fach- und
FUhrungskréfte die Gelegenheit, die kollegiale Be-
ratung zu erproben. An diesem Tag standen theo-
retische Hintergrinde, der Ablauf und vor allem die
mehrfache Erprobung dieser Methode im Mittel-
punkt. Am Ende des Workshops meldeten die Teil-
nehmenden zurlck, dass z.B. das strukturierte und
|6sungsorientierte Vorgehen der Methode Uberzeug-
te und die Absicht bestehe, die kollegiale Beratung in
die eigene Arbeit zu integrieren.

,Die Weiterbildung zur kollegialen Fallbe-
ratung fand ich sehr lehrreich und ermuti-
gend. Zum einen, da ich bereits Fallberatun-
gen durchftihre und im methodischen Ablauf
meiner Arbeit bestétigt wurde. Zum anderen
wurde mir deutlich, wie wichtig und berei-
chernd es sein kann, wenn zu den Fallbera-
tungen die Arbeitsbereiche gemischt werden,
somit die Gruppe gréBer wird und so eine
vielfaltigere und objektivere Sicht auf die Fél-
le méglich wird. Deshalb planen wir fir 2018
Fallberatungen, zu denen dann jeweils Vertre-
ter aus den unterschiedlichen Arbeitsberei-
chen der stationédren Jugendhilfe teilnehmen
werden und sind gespannt auf die Erfahrun-
gen, die wir damit machen werden."” (Teilneh-
merin des Workshops)

Aufbauend auf das o.g. Methodentraining kdnnte ein
zusétzlicher Workshop zur Aneignung weiterer krea-
tiver Methoden und Strategien zur L6sungsfindung
die eigenstandige Umsetzung in den Organisationen
fordern.

Den Leiter*innen des Workshoptages ist auBerdem
aufgefallen, dass das Angebot der kollegialen Bera-
tung weniger von Mitarbeitenden genutzt wurde, die
nicht sozialp&dagogisch arbeiten bzw. ausgebildet
sind. Vermutlich haben sozialpddagogisch ausgebil-
dete Fachkréfte einen leichteren Zugang zu diesem
Beratungsangebot, da das Reflektieren und Beraten
oftmals zu ihrem Berufsalltag gehért und die Metho-
de an Lerninhalte aus dem Studium anknipft.

Eher hinderlich fir die kollegialen Beratungen scheint
es, wenn die Teilnehmenden unterschiedlichen Hie-
rarchiestufen angehoren, vor allem dann, wenn die
Mitarbeitenden mit ihrer/ihrem Vorgesetzten an der
kollegialen Beratung teinehmen. Auch wenn das
Verhdltnis zwischen den Teilnehmenden noch so of-
fen und teamorientiert ist, wirkt die Rolle der/des Vor-
gesetzten mehr oder weniger unbewusst im Bera-
tungsprozess mit.

S

Praxisumsetzung im FAB e.V. Crim-
mitschau

Um die Integration der kollegialen Beratung in den
beruflichen Alltag nachhaltig gestalten zu kodnnen,
war die Ermittlung der Winsche und Vorstellungen
der Mitarbeitenden bezuglich der Nutzung der Me-
thode ein wichtiges Anliegen der Geschéaftsleitung.

Ca. zwei Monate nach der Kompetenzentwicklungs-
phase erfolgte eine Umfrage unter allen Teilneh-
menden (insg. 24) der Mitarbeiter- und FUhrungs-
krafteseminare (< Kapitel 7 und 8) und des o.g.
Workshoptages zur kollegialen Beratung. 58 % der
Teilnehmenden nahmen an der Umfrage teil.

43 % der Befragten gaben an, bereits mit der Metho-
de in ihrem Team zu arbeiten. DarUber hinaus signali-
sierten 71 % ihr Interesse an einem tragerinternen be-
reichsUbergreifenden Austausch. Dabei benannten
sie ebenfalls konkrete Vorstellungen zu mdglichen
Rahmenbedingungen. So wurde von einer Mehrheit
ein vierteljghrlicher Austausch favorisiert, wobei eine
Gruppe in diesem Rhythmus bereits arbeitet.

Ablauf der kollegialen Beratung

O Vorbereitungsphase (geleitet von Rahmenmoderator*in’)

1. Ankommen in der Gruppe (5-10°)

2. Sammlung und Auswahl von Themen (5)

3. Rollenverteilung (mindestens Falleinbringer*in und
Beratungsmoderator*in?)

() Beratungsphase (ca. 45, geleitet von Beratungsmoderator*in?)

4. Falleinbringer*in stellt Thema/Fall dar (ggf. mit Schllsselfrage,
5-15%)

5. Beratende stellen ggf. Verstandnisfragen (5-10°)

6. Beratende tauschen sich Giber Wahrnehmungen/Gedanken
Hypothesen aus, Falleinbringer*in hort zu (10°)

7. Falleinbringer*in gibt Riickmeldungen zu eigenen Gedanken,
Méglichkeit zur Anderung der Schliisselfrage (5)

8. Beratende tauschen sich Gber Lésungen und Handlungsopti-
onen aus, Falleinbringer*in hért zu (10°)

9. Falleinbringer in gibt Abschluss-Riickmeldung (5)

O Nachbereitungsphase (geleitet von Rahmenmoderator*in®)

10. Reflexion aller Teilnehmenden zur Durchfiihrung, bei mehreren
Themen geht es weiter bei Punkt ,,Rollenverteilung®

11. Abschluss/Ausblick (Festlegen von Rahmenmoderator*in zum
nachsten Treffen)

Der Blick auf die
Beschéftigten

' Rahmenmoderator*in ist eine Person aus der Gruppe, die die Vor-
bereitungs- und Nachbereitungsphase moderiert.

2 Beratungsmoderator*in ist eine Person aus der Gruppe, die nur die
Beratungsphase moderiert.

Abbildung 9.1 Ablauf der kollegialen Beratung
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Gut zu wissen!

Kollegiale Beratung lohnt sich

Tietze (2010, p. 13) weist nach, ,dass bereits eine vergleichsweise niedrige Fre-
quenz von kollegialen Beratungen (ca. 8-mal im Jahr) offenbar zu den Effekten
fuhrt, dass Teilnehmende ihre beruflichen Beanspruchungen vermindert und re-
levante berufliche Handlungskompetenzen in eine positive Richtung entwickelt
haben.” Unter Voraussetzung bestimmter Bedingungen, z.B. entsprechender
Methodenkenntnis, Motivation der Mitarbeitenden und organisationalen Rahmen-
bedingungen, kénnen die Mitarbeitenden die Methode der kollegialen Beratung
regelmaBig selbst anwenden.

O

Praktische Anwendung férdert das Kénnen

Fir einen Workshoptag zur Methode der kollegialen Beratung empfehlen wir fol-

genden Ablauf, der einen kurzen Theorieteil und einen gréBeren Ubungsteil be-

inhaltet:

e Ankommen

e \Vorstellung der Methode kollegiale Beratung (Abbildung 9.1)

e Verdeutlichen einer férderlichen Berater‘innen-Haltung (Respekt, Wertschét-
zung, Annahme guter Griinde flur Verhalten, Beziehungsaufbau, Trennung
von Bewertung und Beschreibung, Konstruktneutralitat)

e Erlauterung zweier wichtiger Techniken fur die Moderation (Paraphrasieren,
Formulierung offener Fragen)

e mehrfache Erprobung der kollegialen Beratung in Gruppenarbeit mit realen
Anliegen der Teilnehmenden

e Reflexion der Methode und des Workshoptages

oX

Schaffen Sie gute Voraussetzungen zur Verstetigung von kollegialer Bera-

tung

e Stellen Sie Ihren Mitarbeitenden einen zeitlichen Rahmen zur Verfligung.

e Bericksichtigen Sie kollegiale Beratung in Personalentwicklungskonzepten
und EinarbeitungsmaBnahmen.

e Bilden Sie Multiplikator*innen aus, die die Methode bei Bedarf an andere
Mitarbeiter*innen weitergeben.

e Lohnend scheint, dass es eine Anlaufstelle gibt, die z.B. die Wiinsche der
Mitarbeiter*innen nach kollegialer Beratung aufnimmt, den Start der Bera-
tungen unterstltzt, die geforderten Ressourcen schafft und sich um die or-
ganisatorischen Aspekte kimmert.

Aus der Praxis

Organisatorische Umsetzung der kollegialen Beratung

Die be/pe/so-Mitarbeitenden der Praxispartner stellten einen geeigneten, st6-
rungsfreien Beratungsraum, ausgestattet mit Pinnwand und Flipchart, zur Verfu-
gung. Des Weiteren fungierten sie als Ansprechpartner*innen fir die Teilnehmen-
den und koordinierten Terminverschiebungen und Ahnliches.
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Das bestehende Interesse am gemeinsamen Aus-
tausch wirkt als eine der wichtigsten Ressourcen
dem wiederholt (43 %) genannten Hinderungsgrund
sfehlende Zeit* positiv entgegen. Zudem muss ein
Grundverstandnis fir den Nutzen der Methode vor
allem in der mittleren und obersten Fuhrungsebene
vorhanden sein, um unterstitzend wirken zu kdénnen.
Das bezieht sich auf der einen Seite auf das Ermog-
lichen der zeitlichen Ressourcen intern wie auch ex-
tern (z.B. in Entgeltverhandlungen).

Ein bedeutender ,Nebeneffekt* der tragerinternen
bereichsUbergreifenden Nutzung der Methode wur-
de durch die Befragung ebenfalls sehr deutlich — der
kollegiale Austausch mit den unschatzbaren Impul-
sen ,Verstehen der Arbeit des anderen®, ,Partizipa-
tion am kollegialen Expertenwissen” bis hin zu ,Auf-
bau und Pflege des internen Netzwerks". Dies ist flr
mittlere und groBe Organisationen von Bedeutung,
da héaufig die Gefahr der Isolierung einzelner Berei-
che besteht. Im Gegensatz dazu sind kleine Trager
in der Verantwortung, sich untereinander zu vernet-
zen, um den Erfahrungs- und Fachaustausch zu for-
dern.

Da mit der beschriebenen Methode nicht sémtliche
Aufgaben und Herausforderungen geldst werden
koénnen, gilt es auf allen Organisationsebenen im-
mer wieder, die gezielte Nutzung zu begleiten und
bei Bedarf gleichberechtigt auf Supervision, Coa-
ching u. a. zurlickzugreifen. Darlber hinaus stellt die
kollegiale Beratung ein wichtiges Instrument fur die
Reflexion der eigenen Arbeit im Sinne der Professio-
nalisierung und Qualitatsentwicklung dar.
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10. MENTORING ALS WERKZEUG DER
PERSONALENTWICKLUNG

Mentoring ist ein Personalentwicklungsinstrument, das vor allem in Zei-
ten des Fachkraftemangels in Verbindung mit der Einarbeitung neuer Mit-
arbeitender immer mehr an Bedeutung gewinnt. Wir zeigen in diesem Ab-
schnitt, wie Mentoring in Unternehmen der Sozialwirtschaft eingesetzt
werden kann und stellen erste Ideen und Erkenntnisse vor, wie dies auch
tragerubergreifend gedacht werden kann.

Entwicklung von Mentoring

Mentoring gibt es bereits seit der Antike. In Homers
Odyssee ist Mentor der Name eines Freundes von
Odysseus, in dessen Hande dieser seinen Sohn
Telemachos Ubergibt, als er seine Heimat auf un-
bestimmte Zeit verlassen muss. Der Gedanke des
yvaterlichen Freundes® zieht sich weiter durch alle
Epochen. So kann man das Prinzip des Mentorings
im Mittelalter zum Beispiel bei der Ausbildung der
Knappen zum Ritter finden oder spater bei den jun-
gen Madchen aus gutem Hause, denen erfahrene
Damen zu Seite gestellt werden, die sie auf ihre of-
fizielle EinfUhrung in die Gesellschaft vorbereiteten.

,Mentoring ist also aus der Geschichte he-
raus als Ausbildungs- und Initialisierungs-
prozess zu verstehen, in dem (meist) ein jun-
ger Mensch von einer élteren, erfahrenen
Person auf der Suche nach seiner Identitét
begleitet und in die Spielregeln der Gesell-
schaft eingefihrt wird.” (Graf & Edelkraut,
2016, p. 4)

In Deutschland wurde das Konzept des Mento-
rings ab ca. 1990 vor allem an Hochschulen und
in der Frauenférderung aufgegriffen. Uber die Zeit
hat Mentoring in Deutschland auch in Unternehmen
Einzug gehalten und wird standig weiterentwickel.
Mentoring tritt inzwischen in den verschiedensten
Spielarten auf und wird in vielféltigen Kontexten ge-
nutzt — zwischen Eltern und Kindern, Lehrern und
Kindern, in Schulen wie auch Unternehmen, Behor-
den, Vereinen usw.

Elemente des Mentorings

Der Begriff des Mentorings kann in informelles und
formelles Mentoring eingeteilt werden. Informelles
Mentoring findet unbemerkt ,sowieso” statt und ge-

hoért meist in irgendeiner Weise zur impliziten Kultur
einer Organisation. Fir den Prozess des formellen
Mentorings existieren in einer Beziehung oder Orga-
nisation Ublicherweise gewisse Regeln fur den Wis-
senstransfer von einer Person mit Erfahrung an eine
andere, die diese Erfahrung noch nicht hat.

Mentoring in Unternehmen

Es gibt wahrscheinlich ebenso viele Mentoringmo-
delle, wie es Unternehmen gibt. Bedenkenswert
bei der Implementierung ist dabei immer die Frage-
stellung: Was sollen diejenigen gewinnen, die Men-
tees sind und was sollen diejenigen gewinnen, die
Mentor*innen sind? Klassischerweise bezieht sich
Mentoring in einem Unternehmen auf die folgenden
Aspekte:
e Karriereentwicklung
e Bindung von Arbeitskréften an das Unterneh-
men
e Erhohung der Diversitat
* Mentoring als ,Zweibahn-Strae": beide profi-
tieren
* Wissenstransfer

Aus Sicht des Mentees liegt der Gewinn der Men-
toringbeziehung vor allem in Wissen und Hand-
lungssicherheit, (emotionaler) Zugehdrigkeit, Selbst-
vertrauen und einer positiven Fehlerkultur. Fur
Mentor*innen liegt der Gewinn in der Chance der
Reflexion des Rollenverstédndnisses und der Bestér-
kung auf dem Weg zu persénlicher Autoritat. Doch
auch das Unternehmen kann durch ein funktionie-
rendes Mentoringprogramm gewinnen, namlich
durch bessere Wissensweitergabe, Arbeitserleich-
terung und zufriedenere und kompetentere Mitar-
beitende. Gerade in der Phase der Einarbeitung be-
kommen neue Kolleg*innen in einem Unternehmen
Ublicherweise einen oder mehrere erfahrenere Mit-
arbeitende zur Seite gestellt.

Der Blick auf die
Beschaftigten

Gut zu wissen!

Mentoring beginnt nie-
mals bei einem Zustand
Null

Elemente von Mentoring

sind immer schon impli-

zit im Unternehmen vorhan-

den. Das heif3t auch, dass

ein Mentoringkonzept, das
von oben vorgegeben wird,
vielleicht auch bereits gut
funktionierende Strukturen
hemmen oder Motivatio-
nen ddmpfen kann. Daraus
folgt, dass Mentoring flr
jede Beziehung, Organisati-
on und jedes Unternehmen
individuell bedacht werden
sollte. Leitfragen dafur kon-
nen sein:

e Was wollen wir?

e Was haben wir?

e Was wollen wir erhal-
ten?

e Was wollen wir verbes-
sern oder hinzuneh-
men?

e Wer wird das konkret
tun?

e Was haben alle Beteilig-
ten davon?
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@ Verweis

Onboarding

Inwieweit Onboardingpro-
gramme die Einarbeitung
neuer Mitarbeitender und
somit auch die Bindung ans
Unternehmen unterstit-
zen, wurde im Rahmen von
be/pe/so bei den beiden
Praxispartnern AWO Auer-
bach und FAB e. V. Crim-
mitschau untersucht. Diese
MaBnahmen der Einarbei-
tung im Projekt, die als Re-
aktion auf Fluktuation von
Mitarbeitenden durchge-
fahrt wurden, finden sich in
- Kapitel 3.

@ Verweis

Digitale Unterstiitzung fiir
Mentoringprogramme
Folgende Anwendungen
wurden den Teilnehmen-
den des Fachtags zur digi-
talen Begleitung von Men-
toringprozessen vorgestellt.
Dabei handelt es sich um
ganz verschiedene Werk-
zeuge, die Sie kreativ in

Ihr eigenes Mentoring-
konzept einbauen kdn-
nen. Besuchen Sie die Sei-
ten und schauen Sie sich
die Funktionen an. Selbst
Uber Facebook und Whats-
App kénnen Mentoringbe-
ziehungen entstehen und
wachsen. Wichtig sind die
Kommunikation und die
RegelmaBigkeit.

Bileico
www.bileico.com
Mentorme
www.mentorme-ngo.org
CryptPad
cryptpad.coldfix.de
mentorcliQ
www.mentorcliq.com
Etherpad
www.yourpart.eu

die Karrieremacher
www.diekarrieremacher.de
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Mentoringim Rahmenvonbe/pe/so

Ergebnisse und Weiterfiihrung der Workshops
zum Thema Onboarding

Auf der Grundlage der bei den Fluktuationsana-
lysen erhobenen Daten und der in vorhergehen-
den Telefoninterviews benannten Punkte (= Kapi-
tel 3) wurden fUr die Praxispartner Workshoptage
zum Thema Mentoring/Patenschaft in der Einar-
beitung konzipiert. Jeweils zehn Mitarbeitende aus
verschiedenen Bereichen der Partnerorganisatio-
nen (Berufsvorbereitung/-ausbildung, Hilfen zur Er-
ziehung, Kinder- und Jugendhilfe, Altenpflege, Ver-
waltung) widmeten sich gemeinsam den Themen
Mentoring und Einarbeitung. Auf der Grundlage von
EinfGhrungsreferaten wurden aktuelle wissenschaft-
liche Erkenntnisse vermittelt.

In einem gemeinsamen Prozess prften die Teilneh-
menden dann die verschiedenen Anforderungen zur
Einarbeitung neuer Mitarbeitender aus Sicht beider
Interaktionspartnerinnen und in Bezug auf unter-
schiedliche Arbeitskontexte. Auf der Basis der Vor-
trage, der Datenerhebung und der personlichen
Sichtweisen der Teiinehmenden zum Thema Einar-
beitung durch Patenschaften erfolgte ein intensiver
Austausch.

,Eine besondere Bedeutung hat die Bezie-
hung zwischen den Neueinsteiger‘innen und
den Pat*innen. Notwendlg sind die fachliche
Begleitung und die Beachtung der Ressour-
ce Zeit. Hinzu kommen die Wertschétzung
sowie die Bereitschaft der Organisation, im
Einarbeitungsprozess aktiv  untersttitzend
zur Seite zu stehen.” (Teilnehmer am Fach-
tag Mentoring)

Als Ergebnis wurden inhaltliche Anforderungen
und notwendige Rahmenbedingungen von Paten-
programmen erarbeitet, die beim FAB e.V. Crim-
mitschau in ein neu zu entwickelndes bzw. bei der
AWO Auerbach in die Uberarbeitung des beste-
henden Einarbeitungskonzeptes einflieBen. So wird
der als zu starr empfundene Einarbeitungsplan der
AWO Auerbach derzeit in mehrere kleine Einarbei-
tungskonzepte umgearbeitet. In diesen kann dann
zum Beispiel zwischen Fach- und Hilfskraften unter-
schieden werden. Weiterhin wird der Einarbeitungs-
prozess anhand von Checklisten flr bestimmte Zeit-
radume (vor dem ersten Arbeitstag, erster Arbeitstag,
zweiter bis zehnter Arbeitstag, zweite bis zehnte Ar-
beitswoche usw.) gegliedert, so dass die Einarbei-
tung flexibler gestaltet werden kann.

Organisationsiibergreifendes Men-
toring

Gemeinsam mit Vertretern der Sozialwirtschaft aus
Wissenschaft und Praxis aus ganz Sachsen haben

wir im Rahmen von be/pe/so einen Fachtag rund
um das Thema Mentoring veranstaltet. Diskutiert
wurden ein organisationsibergreifender Einsatz, die
zu schaffenden Rahmenbedingungen sowie Treiber
und Hemmunisse flr Mentoringprogramme. Weiter-
hin erhielten die Anwesenden Anregungen zur Um-
setzung und technischen Unterstltzung solcher
Programme (z. B. mentorcliQ, mentorme oder bilei-
CO).

Ergebnisse des Fachtags

Zun&chst missen einige Voraussetzungen fur die
Implementierung tragertbergreifender Mentoring-
programme geschaffen werden. Schlagworter sind
hier zunachst die Existenz bzw. die Schaffung intrin-
sischer Motivation flir das Vorhaben (,personliches
Engagement”; ,selbstloser Gedanke, Risikofreude,
Experimentierfreudigkeit”). Weitere wichtige Punkte
sind nach den Aussagen der Teilnehmenden, dass
transparente Strukturen geschaffen werden und
dass Nutzen und Mehrwerts dieses Vorhabens gut
herausgearbeitet und kommuniziert werden. Dies
fUhrt dazu, dass bei den Beteiligten die Bereitschaft
zum Mitmachen wéchst und die Unterstltzung in
allen Organisationsteilen gewahrleistet ist. Dartber
hinaus gelingt das Vorhaben grundlegenderweise
nicht ohne Ressourcen, Planung und Unterstitzung
durch den Trager.

Bei der Frage, welche Probleme es bei trageriber-
greifendem Mentoring geben kénnte, kam wieder-
holt der Gedanke der ,Konkurrenz® und der fehlen-
den Offenheit unter den Organisationen und Tragern
der Sozialwirtschaft. Zudem wurden mangeinde
zeitliche und finanzielle Ressourcen als mdgliche
Hindernisse fUr ein tragerlbergreifendes Mentoring
genannt (,keine Zeit/Bereitschaft, sich mit neuen
Strukturen/Methoden auseinanderzusetzen®; ,au-
Bere Strukturen und Arbeitsbedingungen erschwe-
ren Engagement").

Im Nachgang der Veranstaltung fragten wir die Teil-
nehmenden nach ihrer Zufriedenheit mit den Rah-
menbedingungen, den theoretischen Inhalten und
dem Theorie-Praxis-Transfer. Wie in Abbildung
10.1 ersichtlich wird, waren die Teilnehmenden
durchweg zufrieden. Die Werte fur alle Themenbe-
reiche lagen jeweils im Bereich zwischen 4 (zufrie-
den) und 5 (vollkommen zufrieden).

Fast alle Befragten (94 %) gaben an, dass in der Ver-
anstaltung inhaltlich hilfreiche und schlissige MaB-
nahmen abgeleitet wurden, dass der Workshop bei
ihnen einen Wissens- und Kompetenzzuwachs be-
wirkte und ihre Motivation fUr das zukUnftige Paten-/
Mentoringvorhaben positiv beeinflusst wurde.

Immer noch positiv (aber weniger stark) wurde der
Theorie-Praxis-Transfer des Workshops bewertet.
So stimmten insgesamt 67 % der entsprechenden
Aussage zu (,Der Workshop konnte Theorie und



guter Ausgangspunkt fiir weiteres Vorgehen
Motivation fir Paten/Mentoringvorhaben
Verbindung Theorie und Praxis

Bewirkung Wissens- und Kompetenzzuwachs
Ableitung hilfreicher & schltissiger MaBnahmen
ausreichend unterstiitzende Materialien
Workshopleiter machte kompetenten Eindruck
angemessenes Tempo

Verstandlichkeit der Inhalte

Veranstaltung bereitete SpaB

angemessener Zeitrahmen

angenehme Atmosphare

1 2 3 4 5

Abbildung 10.1 Ubersicht zum Feedback der Teilnehmenden am Fachtag
Mentoring, getrennt nach verschiedenen Themenbereichen

Praxis gut verbinden.”). Ebenso stimmten 78 % der
Aussage zu, dass ihnen die Ergebnisse des Work-
shops als guter Ausgangspunkt flir das weitere Vor-
gehen erscheinen. Das ist ein hoher Wert, im Ver-
gleich zu den Inhaltsaspekten aber etwas niedriger.

Zusammenfassend lasst sich die Aussage treffen,
dass die Veranstaltung bezUglich der Rahmenbe-
dingungen und der Inhalte als Uberwiegend positiv
bewertet wurde. Laut den Angaben der Teilnehmen-
den kdnnen solche oder ahnliche Fachtage aber an
einigen Punkten noch mehr leisten. Dies gilt fur die
Punkte Praxisbezug, Theorie-Praxis-Transfer so-
wie konkrete Umsetzungsvorschlége und -maBnah-
men als fassbare Ausgangspunkte zur Realisierung
des Vorhabens. Gleichzeitig sollte an dieser Stel-
le der Fachtag auch mehr als Startschuss verstan-
den werden — die konkrete Umsetzung muss immer
im ,Mikrokosmos*“ der Organisationen erfolgen und
braucht intrinsisch motivierte FUhrungskréfte und
ein unterstitzendes Betriebsklima.

Ausblick fiir Mentoring in der Sozialwirtschaft

Ein Punkt, der ausgiebig diskutiert wurde, ist ,Di-
stanz“. Bezogen auf die befragten Organisatio-
nen aus der Sozialwirtschaft zeigte sich folgendes
Bild: Besteht eine ausreichend hohe Distanz zuei-
nander, sowohl thematisch als auch raumlich, sind
Organisationen eher zur Teilnahme an Ubergreifen-
dem Mentoring bereit, als solche, die in unmittel-
barer Konkurrenz stehen. So besteht bspw. eine
gute Passung zwischen einem Trager der Kinder-
und Jugendhilfe in Chemnitz und einem Mento-
ringpartner aus Cottbus, der sich in der Altenpflege
engagiert. Weniger erfolgversprechend wéaren Men-
toringpatenschaften zwischen zwei Tragern flr Be-
rufsvorbereitungsmaBnahmen in der gleichen Stadt.
Neben der Sammlung der Treiber und Hemmnisse
fUr ein organisationsUbergreifendes Mentoring wur-
den auch mdgliche Themen fUr ein solches Pro-
gramm gesammelt.
Diese waren:
e Vermittlung von FUhrungs- und Beratungs-
kompetenzen von Mentor zu Mentee
e Unterstlitzung in der Umsetzung verschiede-
ner branchenspezifischer Arbeitsablaufe
e Zusammenstellen von einheitlichen Vorlagen
zur Arbeitserleichterung

S

Der Uberwiegende Teil der Befragten beantwortete
im Anschluss der Veranstaltung die Frage ,Glauben
Sie, dass Mentoringstrukturen trégeribergreifend
funktionieren kdnnen?* mit einen klaren ,Ja“ bzw.
ergab sich dies unter der Einschrankung, dass es
gewisse Rahmenbedingungen geben musse.

|
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Rahmenbedingungen fiir Mentoring

Mit den Teilnehmenden des Workshops wurden verschiedene Mentoringwerkzeu-
ge besprochen. Zusammenfassend lassen sich aus der Literatur und dem Ergeb-
nis des Fachtags drei wichtige Kernelemente festhalten, die Mentoring gelingen
lassen:

Erwartungen setzen: ,Ich erwarte, dass Du die Planung flir unsere monatlichen
Treffen Ubernimmst.“, ,Ich finde, wir sollten ca. finf Stunden Zeit pro Monat in-
vestieren.”, ,lch wiinsche mir, dass die Treffen informell und vertraulich sind.“ ,Wir
wechseln uns ab mit Kaffee und Kuchen.*

Zielsetzung: Ein bis drei Ziele reichen fur eine Mentoringbeziehung, SMARTE Zie-
le setzen (spezifisch, messbar, adressierbar, realistisch, terminiert), Notfallplane,
Kurskorrekturen

Organisieren: Schriftlichkeit ist oberstes Gebot!: Alle Termine, Ziele und Ver-
einbarungen sollten schriftlich festgehalten werden; Digital oder analog?: Die
Partner*innen sollten sich einigen, welche Formate oder Mischformen verwendet
werden; Wie oft?: Zu haufige Kontakte bedeuten unter Umsténden Verlustpro-
zesse. Zu seltene Treffen behindern direkte Lernerfahrungen und zeugen eventu-
ell von einer unflexiblen Beziehung. Als Daumenregel hat sich bewahrt, einmal pro
Monat, einen festen Termin zu vereinbaren. Zielabhangig und bei akuten Themen
kénnen mehrere Termine méglich sein. Insgesamt sollten Mentor*in und Mentee
trotzdem auf den festgelegten Kanélen ,erreichbar” sein und zeitnah auf Nach-
richten reagieren.
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11. WIRKSAM UND PRAKTIKABEL?

Im Vergleich mit anderen Berufsgruppen sind Mitarbeitende in der Sozi-
alwirtschaft haufiger krank, wechseln ihren Job eher oder gehen vorzei-
tig in den Ruhestand. Die Beschaftigten berichten oft von emotionaler und
kérperlicher Erschépfung. Gleichzeitig bleibt oft wenig Zeit fiir eine ge-
zielte Kompetenzentwicklung und den Tragern fehilt es an Ressourcen
fur ein strategisches Personalmanagement. Abhilfe schaffen kénnen Mi-
ni-Interventionen, die bereits ihre Wirksamkeit unter Beweis gestellt ha-
ben, kostengiinstig sowie zeitsparend einsetzbar sind und sich gut in den
Berufsalltag integrieren lassen. Wir berichten in diesem Kapitel von vier
verschiedenen Mini-Interventionen, die wir im Rahmen der Projektlaufzeit
entwickelt und erprobt haben. Diese sind (1) Positives Schreiben, (2) Burn-
out-Prophylaxe, (3) Stressbewaltigung und (4) aktives Zeitmanagement.

Mit Mini-Interventionen einen Blick
auf die Ressourcen der Beschaftig-
ten werfen

Die Sozialwirtschaft ist ein breites Betatigungsfeld
und die Berufswege sind so vielféltig wie die Heraus-
forderungen in den einzelnen Bereichen. In Bezug auf
Lohn und Gehalt z&hlen Beschéftigte aus diesem Be-
rufsfeld oft nicht zu den Spitzenverdiener*innen. Bis
auf einige Ausnahmen, gerade mit Blick auf gréBe-
re Trager, sind groBangelegte MaBnahmen zur Kom-
petenzentwicklung eher die Ausnahme in der orga-
nisationalen Praxis. Oft sind mehrtégige Formate
(» bspw. Kapitel 7 und 8) auch nicht mit den flexi-
blen Arbeitsstrukturen vor Ort vereinbar. So verwun-
dert es nicht, dass die Ausgaben fur Weiterbildung
in der Sozialwirtschaft traditionell unterentwickelt sind
(Deutsche Gesellschaft fur Qualitét, 2012). Gleich-
zeitig bendtigen die Mitarbeitenden in diesem Feld
wichtige Kompetenzen, um in der emotionalen und
fordernden Arbeitssituation lange, gesund und moti-
viert im Job zu bleiben.

Eine Ldsung flr dieses Dilemma koénnten einzelne
MaBnahmen sein, die einfach durchzuflhren und je-
derzeit abrufbar sind. Solche MaBnahmen sollten
weitestgehend zeit- und ortsunabhéangig funktionie-
ren und maoglichst viele Teiinehmende erreichen kén-
nen. Hierflr hat sich in den letzten Jahren eine gan-
ze Fulle von so genannten Minimal-Interventionen als
wirksam und praktikabel erwiesen. Im Zuge einer zu-
nehmend digitalen Arbeitswelt wird es immer besser
moglich, den/die Einzelne*n als Akteur in den Mittel-
punkt seiner/inrer eigenen Kompetenzentwicklung
zu stellen. Im folgenden Kapitel wollen wir Ihnen un-
sere Erfahrungen fUr vier solcher Mini-Interventionen
schildern. Diese haben wir bei unseren Praxispart-

nern erprobt und insgesamt kdnnen sie wirksame
und praktikable Werkzeuge einer modernen Perso-
nalentwicklung sein. Alle Interventionen gehen dabei
ressourcenorientiert zu Werke und folgen dem Men-
schenbild der Positiven Psychologie. Im Folgenden
erklaren wir deshalb kurz die Hintergrinde der Posi-
tiven Psychologie und stellen dann unsere erprobte
Tagebuchmethode vor.

Die Positive Psychologie als Ausgangspunkt

Die Positive Psychologie mdchte Menschen zu ei-
nem erfolgreicheren und erflliteren Leben verhelfen
und Talente sowie Begabungen identifizieren und for-
dern. Im Zentrum steht weniger die Frage nach dem
~Warum“ von Krankheiten als vielmehr die Suche
nach funktionierenden und erfolgreichen Strategien
und Prozessen (Seligman, 2002). Erforscht werden
positive Emotionen (bspw. Zufriedenheit, Dankbar-
keit, Flow-Erleben), Charaktereigenschaften (bspw.
Weisheit und Originalitat) und Konzepte (bspw. Tole-
ranz, Altruismus und Arbeitsethik). Ziel ist es, funki-
onierende Strategien weiterzuentwickeln und auf an-
dere Bereiche zu Ubertragen.

Forschungsfragen der Positiven Psychologie kénnen also
beispielsweise sein:

@ Welche wertvollen Erfahrungen habe ich in der
Vergangenheit gemacht?

Wann habe ich mich wohlgefiihlt und war zufrieden?
Wann erlebe ich in der Gegenwart Gliick?

Blicke ich optimistisch und hoffnungsvoll in die Zukunft?
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Abbildung 11.1 Ausgewahlte Forschungsfragen der Positiven Psychologie



Uber welchen Mechanismus lassen sich positi-
ve Emotionen stirken?

Emotionen sind quasi die Vermittler zwischen Ge-
danken und Handlungen. Insbesondere positive
Emotionen konnen helfen, besser mit hohen Anfor-
derungen von auBen (Stress, negatives Feedback)
und negativen Gedanken (Pessimismus, Unsicher-
heit, Gribeln) umzugehen. Dies fuhrt zu einem po-
sitiven Selbstbild — ein Zustand, den Menschen Ub-
licherweise auch anstreben (Steele, 1988). Wenn
unser Selbstbild durch Einflisse von auBen (z.B. Kri-
tik) bedroht wird, gibt es nun verschiedene Moglich-
keiten, auf diese Bedrohung zu reagieren: (1) die Be-
drohung des eigenen Selbstbildes akzeptieren und
das Verhalten anpassen, (2) defensives Verhalten zur
Wiederherstellung des Selbstbildes (z.B. Ablehnen
der Kiritik) zeigen oder (3) Uber Selbstbestatigungen
wichtige Aspekte des eigenen Lebens zu reflektieren.
Alle drei Strategien helfen, das Selbstbild aufrecht-
zuerhalten und Verhaltensdnderungen anzustoBen.
Stellen Sie sich bspw. vor, eine Kita-Mitarbeiterin wird
von Eltern kritisiert. Sie weist die Kritik zurlick und ar-
gert sich, da ihr Selbstbild (verantwortungsvoll und
liebevoll sein) bedroht ist. Eine Méglichkeit ist nun,
sich in solchen Situationen an positive Beispiele zu
erinnern, die wieder ein positives Selbstbild herstel-
len (auch in anderen Lebensbereichen — etwa ,eine
hilfsbereite Freundin sein“). Dies kann helfen, offener
auf die Kritik der Eltern zu reagieren und, wenn nétig,
Veranderungen gemeinsam anzustofB3en.

Blicke ich optimistisch und hoffnungsvoll in die
Zukunft?

Solche Mechanismen funktionieren erstaunlich gut:
Sie kdnnen Stress reduzieren und positive Emotio-
nen férdern. Der Psychologe spricht hier von ,.kogni-
tiver (also gedanklicher) Umstrukturierung”. Das hort
sich schwierig an — wie kann man dies nun im Alltag
gut anwenden? Zu den haufigsten Techniken gehort,
dass Personen wichtige Werte auswahlen und zu-
satzlich ein paar Gedanken zu diesen Werten ausfor-
mulieren. Auch das tagliche Schreiben Uber positive
Erfahrungen und Erlebnisse im Sinne dieser Wertvor-
stellungen stellt eine solche Technik dar (McQueen
& Klein, 2006). Spannend sind dabei die vielfaltigen
Forschungsergebnisse, die belegen, dass sich durch
das Schreiben Uber einen wichtigen Wert (oder posi-
tive Erlebnisse) Geflhle von Liebe, Empathie, Sym-
pathie und Dankbarkeit erhéhen und langanhalten-
de positive Effekte auf Gesundheitsverhalten, Bildung
und zwischenmenschliche Konflikte entstehen (Co-
hen & Sherman, 2014). Wir wollten diese Effekte
nutzbar machen und gleichzeitig Gberprifen, ob sol-
che Techniken gut in den Arbeitsalltag bei den Or-
ganisationen der Praxispartner der regionalen Sozial-
wirtschaft integrierbar sind.

Mini-Intervention 1:
Positives Schreiben

Tagebuch schreiben als Mini-Intervention

Bei der Mini-Intervention flr die Praxispartner des
be/pe/so-Projekts entschieden wir uns fUr eine Tage-
buchmethode, bei der Erinnerungen angeregt, positi-
ve Erfahrungen und deren Ursachen reflektiert sowie
positive Emotionen reaktiviert werden. Unsere Teil-
nehmenden schreiben Uber einen Zeitraum von vier
Wochen drei gute Dinge auf, die ihnen am Tag pas-
siert waren oder fUnf Dinge, fUr die sie in der letzten
Woche dankbar waren. Dieses Vorgehen folgt bereits
etablierten Verfahren (Seligman, Steen, Park, & Pe-
terson, 2005). Um die Wirksamkeit der MaBnahme
zu analysieren, fragten wir vor dem MaBnahmenbe-
ginn und am Ende die Veranderungen der Teilneh-
menden in vier Bereichen ab. Neben dem Konstrukt
(1) Dankbarkeit (Beispiel-ltem: ,Ich habe so vieles
im Leben, woflr ich dankbar sein kann®) interessier-
te uns auch (2) der Optimismus der Teilnehmenden
(»Alles in allem erwarte ich, dass mir mehr gute als
schlechte Dinge widerfahren®). Zusétzlich fragten wir
nach (3) der allgemeinen Lebenszufriedenheit (,WWenn
ich mein Leben noch einmal leben kénnte, wiirde ich
kaum etwas andern) und (4) dem GefUhlsleben der
Beschéftigten (Affekt; ,Flhlen Sie sich bezogen auf
die letzten Tage eher ,stolz“ oder ,schuldig“?). Neben
den Veranderungen in diesen vier Bereichen war fur
uns auch von Interesse, wie sich die Methode im All-
tagsgebrauch einsetzen lasst (Weiterempfehlung und
Tagebuchnutzung).

Ablauf der Mini-Intervention: Wer nahm teil und
wie lief das genau ab?

An der Intervention nahmen N=19 Beschaftigte ei-
nes in Chemnitz anséssigen Tragers der Kinder- und
Jugendhilfe teil, wovon 15 Mitarbeitende die Frage-
bdgen vor und nach der Intervention ausflliten und
damit vergleichend betrachtet werden kénnen. Die
Teilnehmenden arbeiten in der Schulsozialarbeit, Kin-
dertagesstatten und Jugendhilfeeinrichtungen. Den
Teilnehmenden wurde das Tagebuch in Form eines
Notizhefts zu Verfigung gestellt, wobei ein Drittel von
ihnen schon zuvor Tagebucherfahrungen gesammelt
hatte. Die Wirksamkeit und der Lerntransfer der Inter-
vention wurden mittels Fragebdgen vor und nach der
Intervention Uberprift und die MaBnahme wurde von
einer Auftakt- und Abschlussveranstaltung begleitet.

Positives Schreiben in der Sozialwirtschaft:
Wirksam und praktikabel?!

Unsere Ergebnisse bieten nicht nur einen Eindruck,
wie die Methode gewirkt hat, sondern geben auch
darUber Auskunft, ob sie von den Teilnehmenden als
praktikabel umsetzbar bewertet wurde. Zun&chst
schauen wir darauf, welchen Einfluss das Tagebuch-

Der Blick auf die
Beschaftigten

@ Verweis

Umfassende Analyse von
Mini-Interventionen

Im Projekt be/pe/so sind
begleitend zu den MaBnah-
men auch Abschlussarbei-
ten von Studierenden ent-
standen. Diese enthalten
eine genaue Beschreibung
der Ergebnisse und umfas-
sendere Informationen zur
Methodik. Weitere Ergeb-
nisse zu diesem Kapitel fin-
den sich bspw. in der Ab-
schlussarbeit zum Thema
Positives Schreiben:

Roden, M. (2018). Dafiir bin
ich dankbar! - Die Aus-
wirkungen des Positiven
Schreibens auf psycho-
soziale Faktoren bei Be-
schéftigten der Sozialwirt-
schaft. Abschlussarbeit im
Fach Psychologie. Chem-
nitz: Technische Universitét.

RS
Bt

< www.bepeso.de/11a
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Tabelle 11.1 Ubersicht zu den erfassten Konstrukten und Befragungsergebnisse vor Beginn und nach
Ende der MaBnahme zum ,Positiven Schreiben*

Dankbarkeit (GQ-6 in der deut-
schen Version nach Samson,
Proyer, Ceschi, Pedrini, & Ruch,

2011)

35,0 35,5 0,86 ,20 0,20

Optimismus (LOT-R in der deut-

schen Version nach Scheier,

Carver, & Bridges, 1994)

Lebenszufriedenheit (SWLS in
der deutschen Version nach
Diener, Emmons, Larsen, & Grif-

fin, 1985)

17,9 18,7 2,04 ,03* 0,54

Positiver Affekt (PANAS in der
deutschen Version nach Kroh-

ne, Egloff, Kohlmann, & Tausch,
1996)

Anmerkung: Das Signifikanzniveau des t-Tests fir alle Skalen liegt bei a=,05. Fir die zweite Spalte von
rechts (p-Wert) bedeutet der Stern (), dass eine signifikante Verbesserung eingetreten ist. Das Kreuz () kenn-
zeichnet eine marginale Signifikanz. Die rechte Spalte gibt die zugehdrigen Effektstarken wieder. Es gilt: d zwi-
schen 0,2 und 0,5: Kleiner Effekt, d zwischen 0,5 und 0,8: mittlerer Effekt, d groBer 0,8: groBer Effekt.

O

Um die Motivation der
Teilnehmenden zu stei-
gern, sollten sie person-
lich fir die Intervention
angesprochen und in ei-
ner Einflhrungsveran-
staltung darUber infor-
miert werden.

Da die Passung zwi-
schen Person und Akti-
vitat ein entscheidender
Faktor fUr die Wirksam-
keit einer Intervention ist
(Lyubomirsky & Layous,
2013), sollte die Inter-
vention auf rein freiwilli-
ger Basis durchgefiihrt
werden.

Durch die Auswertung
der Tagebucheintrage
kénnen wichtige Impli-
kationen fur die Praxis
abgeleitet werden, da
sie Handlungsfelder in
der Organisation aufzei-
gen, in denen schon mi-
nimale Veranderungen
sehr positiv aufgefasst
werden kénnten.
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schreiben auf Dankbarkeit, positiven Affekt, Optimis-
mus und Lebenszufriedenheit hatte. Fur die Verbes-
serung der Lebenszufriedenheit konnten wir einen
bedeutsamen (signifikanten) positiven Trend fUr den
Vergleich vor und nach der Intervention finden. Trotz
geringerer Abstande zwischen der Vor- und Nachbe-
fragung waren die Teilnehmenden nach der Interven-
tion auBerdem in der Tendenz eher dankbarer, op-
timistischer und positiver gestimmt. Tabelle 11.1
gibt einen Uberblick (iber die statistischen Kennwer-
te der Auswertung. Jedes der einzelnen Konstruk-
te wird Uber einen eigenen standardisierten Frage-
bogen erhoben. Die Werte fur ,vor“ und ,nach“ der
MaBnahme entsprechen dabei den jeweiligen Punkt-
werten im zugehdrigen Fragebogen. Eine genaue-
re Beschreibung hierzu findet sich im begleitenden
Onlinematerial. Vereinfacht gesagt entsprechen aber
hoéhere Werte einer hdheren Auspragung in dem je-
weiligen Konstrukt.

Es wird deutlich, dass alle vier Teiloereiche schon
kleine bis mittlere Effekte zeigen. Aufgrund der klei-
nen Stichprobe wurden solche Verbesserungen —
bis auf die Lebenszufriedenheit und die Zunahme ei-
nes positiven GefUhlserlebens — aber nicht signifikant
sichtbar.

Ist die Tagebuchmethode mit dem Arbeitsalltag
zu vereinbaren?

Zunachst ein Blick auf die RegelmaBigkeit der Tage-
bucheintrage. Alle 15 Teilnehmenden flhrten Uber
den gesamten Interventionszeitraum hinweg Ta-
gebuch. Zwolf Teilnehmende schrieben dabei an
mindestens 28 Tagen in ihr Tagebuch und nur drei
Personen machten nicht téglich einen Eintrag. Sta-
tistisch gesehen hatte die Dauer der Tagebuchnut-
zung keinen Einfluss auf die Wirksamkeit der Inter-
vention. Dies ist ein gutes Signal fur die Praxis: Die
Mitarbeitenden mussen nicht sklavisch jeden Tag
alles notieren. Fur den Erfolg der Methode und die
Umsetzbarkeit in der Praxis ist auch die Zufrieden-

heit der Anwender*innen von groBer Bedeutung. Zu-
nachst wurden die Antworten auf die selbsterstellten
Fragen (finfstufige Zustimmungs-Skala) untersucht.
GroBere Werte bedeuten hier hdhere Zustimmung.
Zu den Aussagen mit groBerer Zustimmung gehor-
ten ,Ich wirde die Tagebuchmethode weiterempfeh-
len“ M=3,9) und ,Alles in allem habe ich das Ge-
fuhl, dass mir die Tagebuchmethode etwas genUtzt
hat* (M=3,9). Darlber hinaus wurde die MaBnahme
anhand eines Fragebogens zur Trainingsevaluation
(Q4TE) von den Mitarbeitenden bewertet. Die NUtz-
lichkeit des Trainings fur die Arbeit und die Zufrieden-
heit mit dem Training (Skala ,Reaktion”) wie auch der
Lernzuwachs und die Anwendbarkeit (Skala ,Ler-
nen“) wurden insgesamt positiv bewertet. Eher weni-
ger Einfluss hatte die MaBnahme auf Ubergeordnete
Organisationsergebnisse (z. B. Verbesserung des Or-
ganisationsklimas) — das war jedoch auch nicht das
direkte Ziel unserer Intervention.

100

80

60
40

Reaktion Organisationale  Lernen Verhalten
Ergebnisse

Zustimmung in Prozent

o

Subskalen zur Trainingsevaluation

Abbildung 11.2 Evaluation der MaBnahme anhand des Fragebogens zur
Trainingsevaluation (Q4TE). Die Zahlen in den Saulen geben die genaue
Prozentzahl an Zustimmung wieder, die Fehlerbalken représentieren den
statistischen Standardfehler.

Zusammenfassend ergibt die Evaluation ein differen-
Ziertes Bild Uber die Wirksamkeit der Intervention. Auf
der Ebene des Individuums wurde die Methode sehr
gut bewertet, das zeigen die hohen Zustimmungs-
werte in Zufriedenheit und Freude beim Schreiben
des Tagebuchs. Hierbei ist besonders erfreulich,
dass die Methode weiterempfohlen wird. Auf orga-
nisationaler Ebene hingegen schien die direkte Wir-
kung der Methode auf Arbeitsleistung und -ablau-
fe eher begrenzt zu sein. Es bleibt jedoch offen, ob
solche Mini-Interventionen, die sich ja stark an den
Teilnehmenden und ihrer Eigenverantwortung orien-
tieren, eine indirekte Aktivierung von Ressourcen auf
der Organisationsebene bewirken. Ein solcher Wirk-
zusammenhang war zumindest nicht direkt von uns
beabsichtigt.

Was bleibt zu tun, um positive Emotionen bei
Beschaiftigten zu stirken?

Die Tagebuchmethode lasst sich leicht erklaren, kos-
tengUnstig umsetzen und ist mit einem geringen zeit-
lichen Aufwand verbunden. Da die Methode den
meisten Teilnehmenden SpaB gemacht hat, kénnen
Organisationen der Sozialwirtschaft diese und an-
dere MaBnahmen der Positiven Psychologie fakul-
tativ anbieten. Dies wird unserer Meinung nach im-
mer dann gut gelingen, wenn die Mitarbeitenden
inrer Eigenverantwortung gerecht werden und es



Multiplikator*innen fUr solche MaBnahmen innerhalb
der Organisation gibt. Dieser ,Praxis-Check® der In-
tervention lasst eine verlassliche Bewertung der Me-
thode zu, insbesondere hinsichtlich der Nutzlichkeit
fUr die eigene Arbeit. Am besten kommt dies im Fazit
eines/einer Teilnehmenden zum Ausdruck:

,Danke flr den wertvollen Einblick in diese
Leinfache” Methode. Ich habe besonders
zwei wunderbare Effekte an mir beobach-
ten kénnen: Ich habe Negatives genauso re-
ell wie auch sonst wahrgenommen (statt es
durch ,positive Lenkung” irgendwie schén
zu reden). Aber: ich ertappte mich tber den
Tag hinweg ab und zu dabei, wie ich Uber-
legte, was am Abend positiv unterm Tages-
strich stehen bleiben wirde. Wer sich darauf
einlassen kann, ist also in der Lage, seinem
Tun und Denken eine positive Bewusstheit
zu geben.” (Fazit eines/einer Teilnehmenden
der Mini-Intervention)

Mini-Intervention 2: Burn-out-Pro-
phylaxe

Neben der Tagebuchmethode zum Positiven Schrei-
ben haben wir im Projektzeitraum eine Minimalpra-
vention zum Thema Burn-out bei den Praxispartnern
etabliert. In einschlégigen Berichten von Krankenkas-
sen wird deutlich, wie sehr sich die Problematik von
Stress und Burn-out in den letzten Jahren verscharft
hat. Speziell in der Sozialwirtschaft scheint hier ein
besonderer Bedarf an Préavention zu bestehen. Wir
stellen unsere Mini-Intervention als Burn-out-Prophy-
laxe vor und berichten Uber die Planung und Durch-
flhrung sowie erste (kurzfristige) Ergebnisse. Wir
diskutieren die Wirksamkeit und Umsetzungsmag-
lichkeiten in der Sozialwirtschaft.

Burn-out - zwischen Modewort und betriebli-
cher Bedeutung

Burn-out ist als Thema in aller Munde. Neben dem
individuellen Erleben und Schicksal der Betroffenen
stellt Burn-out momentan die groBte Herausforde-
rung fur die Betriebsgesundheit dar. Burn-out um-
fasst drei Komponenten: (1) ein verstarktes Gefuhl
emotionaler Erschdpfung, (2) negative und zynische
Einstellungen zu den Klienten sowie (3) Unzufrieden-
heit mit sich selbst und der eigenen Arbeitsleistung
(Maslach & Jackson, 1981).

Aktuelle Zahlen zum Phanomen Burn-out

Der BKK-Gesundheitsreport (2016) berichtete flir das
Jahr 2015 im Durchschnitt 2,7 Arbeitsunfahigkeitsfal-
le und 6,7 Arbeitsunfahigkeitstage je 100 Versiche-
rungsmitglieder (Rentner ausgeschlossen) aufgrund
von Burn-out. Anhand dieser Durchschnittswerte
lasst sich zwar die Bedeutung des Phanomens ein-
schétzen, ein tieferes Verstandnis erreicht man aber

erst, wenn man sich Folgendes bewusstmacht: Der
Durchschnittswert speist sich aus einer grof3en An-
zahl von gesunden Mitarbeitenden und einer kleinen
Anzahl von Beschéaftigten, die dann aber lange Zeit
ausfallen. Das bedeutet, dass Burn-out zwar nicht
weitverbreitet ist, im Falle des Eintretens aber lan-
ge Ausfallzeiten und hohe Kosten mit sich bringen
kann. Gerade fUr Schnittstellen- oder Flhrungsposi-
tionen und in Zeiten von Fachkraftemangel und der
sich verscharfenden demografischen Entwicklung
ergibt sich fUr die Sozialwirtschaft hier ein dringender
Handlungsbedarf (Anderson, 2000).

Maéglichkeiten der betrieblichen Pravention

In vielen Organisationen gibt es einen Betriebsarzt,
mitunter auch den Kontakt zu Psycholog*innen oder
Therapeut®innen. In vielen Unternehmen der Sozial-
wirtschaft ist das aber nicht die Regel — gerade bei
kleinteiligen Tragerstrukturen ist dies kaum umsetz-
bar. Betriebliche Pravention findet sich dabei am
ehesten im Profit-, weniger im Non-Profit-Bereich. In-
nerhalb der Organisationen kommt der Flhrungskraft
dabei oft eine SchlUsselrolle zu. Nur kompetente und
aufmerksame Vorgesetzte kdnnen Burn-out-Gefah-
ren bei den Mitarbeitenden erkennen sowie wirksam
und frih einer Chronifizierung vorbeugen. So ist es
auch nicht verwunderlich, dass sich in vielen Unter-
suchungen zum Gesundheitsverhalten von Beschéaf-
tigten das Fuhrungsverhalten als ein entscheidender
protektiver Faktor herausstellt (Gregersen, Kuhnert,
Zimber, & Nienhaus, 2011). Dies gilt vor allem im Hin-
blick auf das Entstehen von Burn-out, wenn die FUh-
rungskraft beginnende Anzeichen erkennen sollte,
das direkte Arbeitsumfeld und -klima praventiv ge-
staltet und protektive Faktoren im Arbeitserleben der
Mitarbeitenden etablieren kann.

Kurz und clever - (teil-)digitale, orts- und zei-
tunabhangige Formate

Betrachtet man nur Erziehungs- und Sozialberu-
fe, sehen sich mehr als die Hélfte der Beschaftig-
ten haufig mit Multitasking, sténdig neuen Aufgaben
und starkem Termin- und Leistungsdruck konfron-
tiert (Lohmann-Haislah, 2012). Dies fuhrt dazu, dass
im Alltag wenig Zeit bleibt, um regulére Fortbildungen
und/oder Kompetenzentwicklung zu betreiben. Die
Praxis und der Arbeitsauftrag erlauben es oft nicht,
ganze Gruppen zu Trainings oder Seminaren zu ent-
senden. Eine Losung fur dieses Problem kdnnen so-
genannte Mini-Interventionen sein, die gerade in den
letzten Jahren eine ganze Reihe von Forschungsvor-
haben angeregt haben und selbst bei kurzzeitigen In-
terventionen (bspw. 10 Kurztibungen von 10-15 Mi-
nuten, einmal wdchentlich) erstaunliche Wirkungen
entfalten kénnen (Seligman et al., 2005). In Anbe-
tracht des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses ergibt sich
hier flr die Sozialwirtschaft durch solche Formate ein
groBes Potential, um mit geringem Ressourcen- und
Mitteleinsatz kostengunstige und zeitunabhangige
Kompetenzentwicklungen anzustoBen.

Der Blick auf die
Beschaftigten

@ Verweis

Schnelle Ideen fiir die
Praxis in Organisationen
Fur die betriebliche Praxis
missen Sie kein eigenstan-
diges Programm zum The-
ma Burn-out erstellen. Oft
kann man sich bereits vor-
gefertigte Programme an-
eignen, sich Unterstitzung
besorgen, sich inspirie-

ren lassen und den eige-
nen Prozess maBgeschnei-
dert anpassen. Gute Ideen
und fertige Programme fin-
det man bspw. hier:

Ein Merkblatt fiir Betrof-
fene des gemeinniitzigen
Burnout-Instituts

- www.bepeso.de/111

Ein kurzer Online-Test zur
Selbsteinschiatzung

- www.bepeso.de/112
Die informative Broschii-
re der Techniker Kranken-
kasse zum Thema Stress
mit einer Reihe von Ubun-
gen und handhabbaren In-
terventionen:

> www.bepeso.de/113
Einen gut lesbaren Ein-
stieg, wenn auch weni-
ger wissenschaftlich, bie-
tet das Themenheft der
Apothekenrundschau zu
Burn-out:
- www.bepeso.de/114
Ein Verweis auf neuarti-
ge Apps oder digitale Pro-
gramme. Das Training
Denkverstarker:

> www.bepeso.de/115
oder die Intervention im
Partnerprojekt RESILIRE:
- www.bepeso.de/116
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@ Verweis

Material fiir Sie zur Nut-
zung

Unser Ziel war es, dass Sie
vor Ort die Ergebnisse im
Projekt direkt nutzen kon-
nen. Wenn Sie mogen, star-
ten Sie also mit Ihrer Mi-
ni-Intervention! Rekrutieren
Sie interessierte Flihrungs-
krafte und machen Sie den
Nutzen der MaBnahme klar:
Gesundheitsbezogene Fiih-
rung nutzt allen Beteiligten.
Mit nur 5 Minuten pro Wo-
che verbessern Sie aktiv |hr
Fihrungsverhalten. Gestal-
ten Sie also Ihre personli-
che Einflhrungssitzung und
machen Sie mit den Teilneh-
menden einen Plan. Eine
Abschlusssitzung, verbun-
den mit konkreten Zielen flr
weitere MaBBnahmen, run-
det lhre eigene Mini-Inter-
vention ab.

5
Ol

< www.bepeso.de/11b
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Minimal-Intervention fir Fiihrungskrafte im
Projekt be/pe/so

Im Projekt be/pe/so wollten wir das flr die Mitar-
beitenden der Praxispartner ausprobieren. Ein ers-
ter Versuch, dies im Themenbereich Burn-out umzu-
setzen, startete im Jahr 2017. Die MaBnahme sollte
kurz gehalten und gut in den Arbeitsalltag integrierbar
sein. FUr die FUhrungskrafte sollte keine zuséatzliche
Belastung entstehen und die Teiinehmenden sollten
dies als Bereicherung ansehen. Wir haben daher zu-
nachst geeignete Themenbereiche untergliedert, die
kurzweilige und wissenswerte Inhalte zu Burn-out
vermitteln. Die FUhrungskréfte erhalten die Mdglich-
keit, die Kompetenz zu erwerben, Burn-out bei Ihren
Mitarbeitern (méglichst friih) zu erkennen. AuBerdem
solliten Mbglichkeiten zur Vorbeugung aufgezeigt
werden sowie Handlungsoptionen besprochen wer-
den, wenn der Verdacht auf Burn-out besteht. Ziel
war es einerseits, dass die Mini-Intervention eine Wir-
kung erzielt (Wissenszuwachs, Problembewusst-
sein scharfen). Andererseits sollte die Mini-Interventi-
on praktikabel sein, ein guter Alltagstransfer gelingen
und die Durchfihrung als praktikabel wahrgenom-
men werden.

Material fiir fiinf Kurzsitzungen

Den teilnehmenden Fuhrungskraften der Praxispart-
ner wurden in wdchentlichen Abstanden funf kurze
Informationsvideos zur Verflgung gestellt. Eingelei-
tet wurde die Mini-Intervention mit einer 90-minUti-
gen Einflhrungsveranstaltung, um die Teilnehmen-
den einzubeziehen und ndtige Fragen zu klaren. Die
Aufgabe war es dann, sich die Videos (gern auch
mehrmals) anzuschauen und die Inhalte (allein oder
gemeinsam mit anderen Teilnehmenden) zu reflektie-
ren. Dabei werden die folgenden Themen behandelt:
1 Was ist Burn-out?
Beispiele fur Warnsymptome
Wissen Uber Burn-out teilen
Gesundheitsforderliche Flhrung
Was kann man tun, wenn man bei einer/ei-
nem der Mitarbeitenden Burn-out vermutet?

ahrhOON

Ablauf der Mini-Intervention: Wer nahm teil und
wie lief das genau ab?

Die Teiinehmenden dieser Mini-Intervention arbeite-
ten bei den Praxispartnern FAB e.V. Crimmitschau
und KJF e.V. Chemnitz. Bei der Einflhrungsveran-
staltung flllten die Teilnehmenden einen Anfangsfra-
gebogen aus. Hiermit wollten wir Ruckschllsse auf
die gewlnschte Wirkung erzielen. AnschlieBend in-
formierten wir die Teilnehmenden Uber den konkre-
ten Ablauf und die Ziele der MaBnahme. Insgesamt
nahmen 21 Mitarbeitende teil (vorwiegend FUhrungs-
krafte). Alle Teilnehmenden erhielten eine wdchentli-
che E-Mail mit einer Einladung und der entsprechen-
den Instruktion sowie dem Link zum jeweils aktuellen
Video.

Nach Abschluss der funf Wochen flllten die Teilneh-
menden einen Abschlussfragebogen aus. FUr die
Auswertung konnten 17 Personen (9 Frauen, 8 Man-
ner) berlicksichtigt werden, die an beiden Befragun-
gen teilgenommen und komplette Werte geliefert
hatten. Das durchschnittliche Alter lag bei 45 Jahren.
Sie arbeiteten im Durchschnitt seit mehr als 14 Jah-
ren im Unternehmen, davon im Mittel ca. 2,5 Jahre in
der jeweiligen (FUhrungs-) Position.

Burn-out-Prophylaxe in der Sozialwirtschaft:
Wirksam und praktikabel?!

Wie bewertendie Teiinehmenden die MaBnahme?
Tabelle 11.2 zeigt, wie die Teilnehmenden die Mi-
ni-Intervention hinsichtlich Zufriedenheit, NUtzlichkeit
und Anwendbarkeit bewertet haben (auf einer Skala
von 1 ,stimme Uberhaupt nicht zu“ bis 5 ,stimme vol-
lig zu“). Die Videos wurden jeweils danach bewertet,
wie interessant sie empfunden wurden. Dabei stellten
sich die Themen ,Gesundheitsférderliche FUhrung“
(4) und ,Warnsymptome* (2) als die interessantesten
heraus. Im Durchschnitt wurden alle Themen als in-
teressant eingestuft (Zustimmung zwischen 3,9 und
4,3). Die Teilnehmenden wurden auBerdem gefragt,
ob sie zu den einzelnen Themen gern mehr erfahren
hatten. Auch hier stand das Thema ,Gesundheits-
forderliche FUhrung“ ganz oben, gefolgt vom Thema
5 (MaBnahmen bei Burn-out-Verdacht). Die durch-
schnittliche Zustimmung zur Frage, ob man gern
noch mehr erfahren hatte, lag zwischen 3,4 und 4,2.

Verbessert sich das Wissen im Bereich Burn-out?
Das Wissen im Bereich Burn-out setzt sich zusam-
men aus dem allgemeinen Wissen und den funf the-
menbezogenen Wissensbereichen. Insgesamt war
nach der MaBnahme signifikant mehr Wissen Uber
Burn-out bei den Teilnehmenden vorhanden als da-
vor (Tabelle 11.2). Besonders das Wissen in Be-
zug darauf, was man tun kann, wenn man bei Mit-
arbeitenden oder Kolleg*innen Burn-out vermutet, ist
durch die Teilnahme an der MaBnahme gestiegen.

Tabelle 11.2 Mittelwerte der erfassten Konstrukte sowie Ergebnisse des
Signifikanztests zum Wissenszuwachs

Selbstwirksamkeit 3,6

Wissen

Zufriedenheit 3,8
Anwendbarkeit &

Anmerkung: Das Signifikanzniveau des t-Tests fur Wissen liegt bei a=,05.

Was bleibt im Bereich Burn-out-Prophylaxe zu
tun?

Sehr positiv ist, dass bei den Teilnehmenden gerade
hinsichtlich der anwendungsnahen Frage, was man
tun kann, wenn man bei Mitarbeitenden Burn-out ver-
mutet, so viel Wissenszuwachs zu verzeichnen war.



Die Teilnehmenden gaben haufig an, dass sie zu ein-
zelnen Themen gern mehr erfahren hétten. Eine noch
tiefergehende MaBnahme zur Burn-out-Prophylaxe
bietet sich also durchaus an.

,Lob und Anerkennung tragen erheblich
dazu bei, die Motivation an der Arbeit, auch
in schwierigen Zeiten, zu erhalten. Leider ist
der Ansporn in unserem \erein nicht immer
gegeben, gerade schwierige Personalsitua-
tionen verlangen oft zu viel von einem ab. Es
gibt keinen Anreiz und wenig Verstandnis*
(Kommentar einer Teilnehmerin)

Mini-Intervention 3: Stressbewalti-
gung

Weniger Stress — der beliebteste Vorsatz der Deut-
schen fir 2018. Und dies zurecht: Chronischer Stress
stellt einen der Hauptfaktoren fUr die Entstehung kér-
perlicher und psychischer Erkrankungen dar, gerade
in sozialen Berufen. Wir stellen eine Kurzintervention
zum Thema Stress und Stressbewaltigung vor: Von
der Planung Uber die Durchfiihrung bis hin zu ersten
Ergebnissen. Welche Anregungen und Tipps kdnnen
Organisationen der Sozialwirtschaft sich daraus mit-
nehmen?

Stress - Fluch oder Segen? Die Dosis macht
das Gift.

Stress ist ein heutzutage sehr negativ besetzter Be-
griff. Dabei verdanken wir unserer Fahigkeit, Stress zu
empfinden, eine Menge. Die Stressreaktion versetzt
den Korper in einen Spannungszustand, sie mobili-
siert unsere Kréafte und steigert unsere Leistungsfa-
higkeit. Problematisch wird es dann, wenn der Zu-
stand von Anspannung und Stress Uber langere Zeit
anhalt. Bei chronischem Stress fehlen uns die Pha-
sen der Erholung, in denen die Kréftespeicher wieder
aufgeflllt werden. Dann fuhlen wir uns erschopft, un-
sere Leistungsfahigkeit sinkt, wir werden anfallig fur
korperliche und psychische Krankheiten.

Personliche Belastung mit (sozial-)wirtschaftli-
chen Folgen

Chronischer Stress stellt nicht nur eine Belastung fur
die Betroffenen dar. Durch die von Stress mitverur-
sachten Erkrankungen kommt es zu Fehlzeiten bei
der Arbeit und diese beeintréachtigen die Wirtschatft.
Bei Beschéftigten im Sozialwesen sind psychische
Probleme mit 19,7 Prozent sogar die haufigste Ursa-
che flr Arbeitsunfahigkeitstage, wie aus dem BKK-
Gesundheitsreport (2016) hervorgeht. Pro 100 Be-
schaftigten entstehen so im Sozialwesen j&hrlich
durchschnittlich 397  Arbeitsunfahigkeitstage auf-
grund dieser Erkrankungsart. Dies beinhaltet neben
den schon erwéhnten Burn-out-Fallen auch weitere
psychische Erkrankungen, an erster Stelle depressi-
ve Episoden, die dann oft chronisch verlaufen und

somit den hohen Durchschnittswert erklaren. Gera-
de weibliche Beschaftigte und Berufe mit hoher so-
zialer Interaktionsdichte sind von psychischen Aus-
|6sern fUr Arbeitsunfahigkeit betroffen, was in Bezug
auf Mitarbeiterstruktur der Sozialwirtschaft ebenfalls
eine Erklarung flr diesen hohen Wert darstellt.

Dabei scheinen die Deutschen Stress als personli-
ches Problem bereits erkannt zu haben: Umfragen
zufolge nehmen sich zum Jahreswechsel etwa 60 %
vor, Stress abzubauen oder zu vermeiden. Dies zeigt
eine reprasentativen Forsa-Umfrage aus dem No-
vember 2017 (DAK Gesundheit, 2017). Damit wird
dieser Vorsatz von den Deutschen auch im siebten
Jahr in Folge am haufigsten genannt. Doch die Um-
setzung ist meist nicht leicht. Wie kbnnen Menschen
also dabei unterstitz werden, ihre Stressbelastung
zu verringern?

Arbeitgeber*innen als Ansatzpunkt fiir Pravention

Der/Die Arbeitgeber*in ist ein wichtiger Ansatzpunkt,
um die Gesundheit der Mitarbeitenden zu férdern
und Stressbelastungen zu verringern. Gerade in gro-
Beren Organisationen hat sich diesbezlglich in den
letzten Jahren bereits viel bewegt. Betriebsérzte und
Betriebspsychologen werden eingesetzt, es gibt
Kursangebote flr Sport sowie Informationen zu ge-
sundheitsbewusster Lebensweise. Doch diese An-
gebote erreichen noch lange nicht alle. FUr kleinere
Unternehmen fehlen haufig die finanziellen und orga-
nisatorischen Maoglichkeiten, derartige Programme
umzusetzen. Gerade im Bereich der Sozialwirtschaft
besteht hier groBer Handlungsbedarf. Gesucht wer-
den deshalb Ansétze, die auch kleineren Organisati-
onen einfache und effektive Mdglichkeiten bieten, die
Gesundheit ihrer Beschaftigten zu unterstitzen.

Stresskompetenz kann man lernen

In den letzten Jahrzehnten ist bereits eine Vielzahl
an Interventionen und Seminaren zum Umgang mit
Stress und dessen Bewaltigung entstanden (Bam-
berg & Busch, 2006; Fachbereich Gesundheit in der
Sektion Gesundheit & Sport im BDP, 2005; Kalu-
za, 2002). Allerdings kénnen MaBnahmen nur dann
effektiv wirken, wenn sie die Betroffenen auch er-
reichen. Der zeitliche und finanzielle Aufwand stellt
dabei haufig Hindernisse fur die Teilnahme an um-
fangreichen Seminaren dar. Daher sind kurze und
kostenglnstige Interventionen gefragt, um ein nie-
derschwelliges Angebot zu schaffen. Somit kénnten
mehr Personen erreicht werden — sowohl auf institu-
tioneller als auch persdnlicher Ebene.

Onlinekurs regenerative Stresskompetenz im
Projekt be/pe/so

Im Rahmen von be/pe/so sollten unsere individuellen
MaBnahmen zur Gesunderhaltung und Gesundheits-
férderung eine groBe Praxisndhe aufweisen, leicht
umzusetzen sein und bei den Mitarbeitenden gut an-

Der Blick auf die
Beschaftigten

O

Literaturhinweis zur Er-
stellung

Bei der Erstellung der MaB-
nahme haben wir uns an
die folgenden Quellen ge-
halten:

Blegen, M. A. (1993). Nur-
ses’ job satisfaction: A
meta-analysis of rela-
ted variables. Nursing Re-
search, 42(1), 36-41.

Burisch, M. (2014). Das
Burnout-Syndrom. Berlin:
Springer.

Ekstedt, M. & Fagerberg,

I. (2005). Lived experien-
ces of the time preceding
burnout. Journal of Advan-
ced Nursing, 49(1), 59-67.
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genommen werden. Wie bei den bereits beschrie-
benen MaBnahmen sollte der Ablauf fir das Thema
Stress und Stressbewaltigung gut mit dem Alltags-
geschéft in der Organisationspraxis vereinbar sein.
In Anlehnung an ein umfangreiches und bewahrtes
Stressbewaltigungstraining (“Gelassen und sicher im
Stress”; Kaluza, 2011, 2012) wahlten wir den Bereich
der regenerativen Stresskompetenz aus. Weitere In-
terventionen im Rahmen des be/pe/so-Projekts, wie
beispielsweise die Tagebuchmethode zur Positiven
Psychologie (siehe oberer Abschnitt) sowie MaBnah-
men zu Achtsamkeit oder Zeitmanagement (siehe
unterer Abschnitt) setzen eher an Bereichen menta-
ler und instrumenteller Stresskompetenz an. Die hier
vorgestellte MaBnahme zur regenerativen Stress-
kompetenz bietet eine passende Erganzung, in der
konkret die Erholungsfahigkeit der Mitarbeitenden im
Fokus steht. Wegen der leichten Zuganglichkeit und
groBer Flexibilitdt fur die Teilnahme entschieden wir
uns, die Intervention in Form eines Onlinekurses an-
zubieten.

Aufbau und Inhalte

Der Kurs beinhaltete drei Onlinetermine, die im Zeit-
raum von drei Wochen absolviert wurden. Die folgen-
de Ubersicht gibt einen Einblick in den Aufbau und
Ablauf der MaBnahme.

1. Onlinetermin

e Selbsttest: Wie gestresst bin ich?

e Erhebung von Stressbelastung und Stress-
kompetenzen

e Basiswissen Stress: Evolutionarer Ursprung,
Nutzen und Gefahren, Zusammenhang zur
personlichen Leistungsfahigkeit

e Erarbeitung individueller Erholungsaktivitaten

e Erfassung des aktuellen Erholungsverhaltens

»  Ubung und Hausaufgabe: Bewusstes Integ-
rieren von Erholung im Alltag

2. Onlinetermin (eine Woche nach dem 1. Termin)

e Kurztest zur aktuellen Stressbelastung

e Erfassung des Erholungsverhaltens seit dem
1. Online-Termin

e Erholung — aber richtig!“: Passende Erho-
lungsstrategien fur die individuelle Art der
empfundenen Belastung

o Weiterfilhren der Ubung: Bewusstes Integrie-
ren von Erholung im Alltag

3. Onlinetermin (zwei Wochen nach dem 2. Termin)
e Erhebung von Stressbelastung und Stress-
kompetenzen
e Erfassung des Erholungsverhaltens seit dem
2. Termin
e Individuelle Beurteilung der MaBnahme

Das Format des Onlinekurses umfasste Fragebo-
gen, interaktive Fragen und Textelemente sowie Vi-
deos und Présentationen.

Wer nahm teil?

Die Rekrutierung der Teilnehmenden erfolgte Uber
zwei unserer Praxispartner (FAB e.V. Crimmitschau
und KJF e.V. Chemnitz). Die Mitarbeitenden wur-
den Uber den E-Mail-Verteiler von ihrer Organisation
Uber das Projekt informiert und zur Teilnahme ermu-
tigt. Per E-Mail erhielten die Interessierten weitere
Informationen zu Inhalten und Ablauf des Onlinekur-
ses. Zeitlich auf die Bearbeitung abgestimmt ver-
schickten wir die Zugange zu den einzelnen Kurs-
bausteinen. Die Teilnahme erfolgte anonym. Am
ersten Onlinetermin nahmen 16 Personen vollstan-
dig teil, den zweiten Onlinetermin absolvierten noch
14 Personen und insgesamt 11 Personen beende-
ten auch den dritten Onlinetermin. Das Alter der Teil-
nehmenden lag bei durchschnittlich 45 Jahren, um-
fasste dabei allerdings eine breite Spanne (25 bis
60 Jahre). Das Teilnehmerfeld bestand zu unge-
fahr gleichen Teilen aus Mannern (53 %) und Frauen
(47 %). Die Teilnehmenden arbeiteten durchschnitt-
lich seit 14 Jahren in der Organisation.

Stressbewaltigung fiir Beschaftigte in der So-
zialwirtschaft: Wie steht es um die Wirksam-
keit und Wirkung?

Konnte der Onlinekurs Stress und Erholung
der Teilnehmenden beeinflussen? Der subjek-
tiv empfundene Stress der Teilnehmenden, die den
Onlinekurs vollstandig absolvierten, reduzierte sich
signifikant vom ersten bis zum dritten Onlinetermin.
Der chronische Stress der Teilnehmenden lag dabei
im Vergleich zu einer allgemeinen Normstichprobe
im mittleren Bereich (bezogen auf den Fragebogen
TICS; Schulz, Schlotz, & Becker, 2004). Ihre Stress-
kompetenz schéatzten die Teilnehmenden im mittle-
ren Bereich ein. Weder allgemein noch spezifisch
im Hinblick auf die Erholungskompetenz splirten
sie nach den drei Wochen eine kurzfristige Verbes-
serung. Auch ein Zuwachs hinsichtlich Anzahl und
Dauer der Erholungsaktivitdten der letzten Woche
wurde nicht berichtet. Hier kann es sein, dass die
MaBnahme nicht wie gewiinscht wirkte. Eine andere
Erklarung wére, dass die Zeit zu kurz war, um prakti-
sche Verdnderungen wirklich im Alltag zu etablieren
und dies dann auch messbar abzubilden.

Wie bewerten die Teilnehmenden die MaBnah-
me? Die Beurteilung der Teilnehmenden flr die Maf3-
nahme an sich und den Ablauf lag im mittleren Be-
reich. Tabelle 11.3 deckt diese Zusammenhange
noch genauer auf. Die Teilnehmenden hoben in ih-
ren schriftichen Kommentaren positiv hervor, dass
der Kurs zur Selbstreflexion des eigenen Stresspe-
gels und Erholungsverhaltens anrege und ,.zur Per-
sonlichkeitsentwicklung” beitrage. In den Verbesse-
rungsvorschldgen verdeutlichten sie den Wunsch
nach einer abwechslungsreicheren Gestaltung, bei
der ,mehr Sinne angesprochen werden* und weni-
ger Befragungselemente enthalten sind. Inhaltlich
bestand Interesse an weiter spezifizierenden Informa-



tionen, besonders zur Doppelbelastung durch Pflich-
ten in Familie und Arbeit sowie an konkreten Anlei-
tungen fUr kurze Erholungstbungen. Eine Idee hier
ware also, einzelne bereits vorgestellte MaBnahmen
zu kombinieren und noch konkrete Ubungselemen-
te anzubieten.

Tabelle 11.3 Bewertung des Onlinekurses zur Erholungsfahigkeit/regenera-
tiven Stresskompetenz

Ich wiirde den Kurs weiterempfehlen. 52 20,8

Ich plane, die Ubung zur Erholungsfa-

higkeit weiterzumachen.

Ich wiirde es begriiBen, wenn der
Kurs fir alle Mitarbeitende eingefiihrt 52 17,5
werden wiirde.

Alles in allem habe ich das Gefiihl,

dass mir der Kurs etwas genlitzt hat.

Anmerkung: Die Werte entstammen einer Skala von O (stimme Uberhaupt
nicht zu) bis 100 (stimme vollkommen zu).

Was wurde erreicht? Was bleibt zu tun?

Die Entwicklung der be/pe/so-Intervention zu Stress
und Stressbewaltigung erfolgte unter der MaBga-
be, eine mdglichst kurze und effektive MaBnahme
mit hoher Akzeptanz bei Berufstéatigen im sozialen
Bereich zu erstellen. Dabei sollte das Bewusstsein
der Teilnehmenden fur ihren Stress und ihr Erho-
lungsverhalten erhdht und dadurch ihre Erholungs-
kompetenz gesteigert werden. Den Berichten der
LAbsolvent*innen des Onlinekurses zufolge ist diese
Steigerung der Selbstreflexion gelungen. Fir eine po-
sitive Wirkung der Intervention spricht die signifikan-
te Verringerung des subjektiv empfundenen Stres-
ses der Teilnehmenden von Beginn bis zum Ende der
MaBnahme. Eine gezielte Steigerung der Erholungs-
kompetenz sowie eine Veranderung des Erholungs-
verhaltens konnte nicht festgestellt werden.

Die Zufriedenheit mit der MaBnahme an sich zeigt
Verbesserungspotential auf. Die Teilnehmenden
wlnschen sich vor allem mehr Auflockerung und
noch konkretere, praxisnahe und personlich abge-
stimmte Elemente. Hier wird die Herausforderung
deutlich, mit einer MaBnahme vielen unterschiedli-
chen Anforderungen zu entsprechen. Anzustreben
sind eine kurze Dauer, groBe Abwechslung und Un-
terhaltsamkeit sowie eine hohe Praxisnahe und spe-
zifische Inhalte bei gleichzeitig mdglichst geringen
Kosten und dem Erreichen vieler Mitarbeitender. Die
geringe Teilnehmerzahl macht deutlich, dass der
letztgenannte Punkt eine besondere Herausforde-
rung darstellt. Dennoch ergaben sich positive Ein-
blicke, um in leicht Uberarbeiteter Form solche In-
terventionen gewinnbringend einsetzen zu kénnen.
Dies zeigen die folgenden Zitate:

,Der Kurs schérft den Blick auf die persén-
liche Verantwortung in Sachen Stresspré-
vention und verhindert somit die einseitige
Sichtweise, dass Stress immer nur mit der

Arbeit in Verbindung gebracht wird” (Kom-
mentar eines Teilnehmers)

LDer Effekt, dass ich etwas bewusster auf
die Aktivitdten schaue, die mir guttun [hat mir
besonders gut gefallen] — dadurch schaue
ich auch bewusster auf meine Arbeitsleis-
tung.” (Kommentar einer Teilnehmerin)

Mini-Intervention 4: Aktives Zeitma-
nagement

Ein aktives Zeitmanagement ist ein wichtiger Bau-
stein fUr flexibles und stressfreies Arbeiten. Gleichzei-
tig wird in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren
zunehmend (ber Arbeitsverdichtung und Uberlas-
tung gesprochen. Wir stellen hier eine Mini-Interven-
tion vor, die sich dem Zeitmanagement widmet und
leicht durchzuflhren ist. Wir skizzieren die Planung,
Durchftihrung und erste Ergebnisse unserer erprob-
ten Interventionen.

Arbeitstakt und Zeitdruck nehmen zu - Zeitma-
nagement als Ressource

Die zeitliche Dimension der Arbeit nimmt in den ver-
gangenen Jahren immer mehr zu. Ein wichtiger
Grund dieser , Taktverdichtung” ist beispielsweise der
Wunsch, die Konkurrenzfahigkeit im Wettbewerb mit
anderen Unternehmen zu erhalten (Orlikowski & Ya-
tes, 2002). Gleichzeitig kann ein hdherer zeitlicher
Druck auch zu einer Uberforderung bei den einzel-
nen Mitarbeitenden flhren. Ein schitzender Faktor
fOr die Beschaftigten kann ein aktives Zeitmanage-
ment sein. Zu ordnen, zu planen und sich selbst Frei-
raume zu verschaffen ist eine gelungene Intervention
zum Thema Zeitmanagement.

Wer einmal die letzten Arbeitsjahre Revue passieren
lasst, wird vielleicht auch selbst feststellen, dass die
2Lebensgeschwindigkeit” im Allgemeinen zugenom-
men hat. Dies zeigt sich auch in einschlagigen Un-
tersuchungen: Viele Beschéftigte versuchen den zeit-
lichen Aufwand von Téatigkeiten zu reduzieren oder
Aufgaben gleichzeitig zu erledigen (Garhammer,
2002). Daraus entsteht bei vielen Beschéftigten ein
hoéherer Druck. Dies erleben nicht nur die Angestell-
ten selbst so, auch Fuhrungskréfte sind sich des zu-
nehmenden Zeitdrucks immer mehr bewusst (Major,
Klein, & Ehrhart, 2002).

Bisherige Untersuchungen zeigen, dass das Zeitma-
nagementverhalten auch mit weiteren wichtigen Vari-
ablen zusammenhangt. Ein positiv erlebtes Verhalten
und eine hohe Kompetenz, die eigene Zeit zu ma-
nagen, flhren dazu, dass man subjektiv eine hthe-
re Kontrolle Uber Arbeitsprozesse erhélt. Dies flhrt
schlussendlich zu einer Vielzahl positiver Effekte auf
personenbezogene Variablen, bspw. zu einer hthe-
ren Arbeitszufriedenheit (Claessens, van Eerde, Rut-
te, & Roe, 2007).

Der Blick auf die
Beschéftigten
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@ Verweis

Umfassende Analyse und
Material zur regenerativen
Stresskompetenz

Im Projekt be/pe/so sind
begleitend zu den MaBnah-
men auch Abschlussarbei-
ten von Studierenden ent-
standen. Diese enthalten
eine genaue Beschreibung
der Ergebnisse und Sie kén-
nen sich ein umfassendes
Bild machen. Weitere Er-
gebnisse und Material zu
diesem Kapitel finden sich
bspw. in der Abschlussar-
beit zum Thema Stressbe-
waltigung:

Naumann, H. (2018).
Stressbewaltigung - eine
Intervention fiir Berufs-
tatige in der Sozialwirt-
schaft mit dem Fokus auf
Regenerative Stresskom-
petenz. Abschlussarbeit im
Fach Psychologie. Chem-
nitz: Technische Universitéat.
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< www.bepeso.de/11c
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Hilfreiche Literatur zum
Thema

Prof. Dr. Gert Kaluza ist be-
kannt fur intensive Arbeit
und Forschung im Bereich
betrieblicher Gesundheits-
férderung. Sein bewahr-
tes Trainingsprogramm zur
Stressbewadltigung ,Gelas-
sen und sicher im Stress*
bot uns Grundlage und An-
regung zur Entwicklung un-
serer Kurzintervention:

Kaluza, G. (2012). Gelas-
sen und sicher im Stress:
Das Stresskompetenz-
Buch: Stress erkennen,
verstehen, bewiltigen
(4th ed.). Berlin, Heidelberg:
Springer.
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@ Verweis

Umfassendes Onlinema-
terial zur Mini-Intervention
Im Projekt be/pe/so halten
wir das entwickelte Materi-
al fir Sie zur eigenstandigen
Nutzung bereit. Unter der
Seite der TU Chemnitz kon-
nen Sie diese und andere
Projektergebnisse abrufen.

OF0)

< www.bepeso.de/11d
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Wirken Trainings zum Zeitmanagement? Wenn
ja: dann clever umsetzen!

Hinsichtlich der Wirksamkeit von Zeitmanagement-
trainings liegen unterschiedliche Befunde vor, die po-
sitive Effekte fUr eine Vielzahl an kurz-, mittel- und
langfristigen Verbesserungen im Arbeitserleben und
-verhalten zeigen. Zusammenfassend lasst sich je-
doch sagen, dass in allen Studien eine Steigerung
der selbstbeschriebenen  Zeitmanagementfahig-
keiten dargestellt werden konnte (Claessens et al.,
2007).

Auf Grundlage dieser Befunde wurde eine eigene
Mini-Intervention in Form eines Zeitmanagement-
trainings entwickelt, die sich inhaltlich an bisherigen
Trainings und Erkenntnissen etablierter Ratgeber ori-
entiert, jedoch nach individuellem Bedarf des Pra-
xispartners adaptiert wurde. Zur Uberpriifung ihrer
Wirksamkeit setzten wir auch hierbei eine Befragung
vor und nach der Mini-Intervention ein. HierfUr soll-
ten die Teilnehmenden eine Selbsteinschatzung ihres
individuellen Zeitmanagementverhaltens vornehmen.
Dafir benutzten wir: (1) die deutsche Ubersetzung
der Time Management Behavior Scale (TMBS; Ma-
can, Shahani, Dipboye, & Phillips, 1990) sowie (2)
die deutsche Ubersetzung des Time Management
Questionnaire (TMQ; Britton & Tesser, 1991).

Minimal-Intervention fiir Fiihrungskrafte und
Mitarbeitende im Projekt be/pe/so

Im Projekt be/pe/so startete die Mini-Intervention
zum Zeitmanagement im September 2017. Wie auch
bei der Mini-Intervention zum Thema Burn-out soll-
te die MaBnahme kurzgehalten sein und gut in den
Arbeitsalltag integrierbar sein. Fir die Teilnehmenden
sollten kaum zusétzliche Belastungen entstehen. Im
Gegenteil: Die MaBnahme sollte den Arbeitsalltag der
Teilnehmenden sinnvoll bereichern.

Zunéchst wurde das Thema Zeitmanagement in funf
Themenbereiche untergliedert, um interessante und
nutzbringende Inhalte zu vermitteln. Die Teilnehmen-
den sollten die Kompetenz erwerben, ihr Zeitverhal-
ten im beruflichen und privaten Alltag zu optimie-
ren. AuBerdem wurden ihnen nitzliche Werkzeuge
wie bspw. Vorlagen zu To-do- oder Checklisten zur
Verflgung gestellt. Ziel war es einerseits, mit der Mi-
ni-Intervention einen Wissenszuwachs zum Thema
Zeitmanagement/-techniken zu erzielen. Anderer-
seits sollte ein guter Alltagstransfer gelingen und die
Durchfihrung sollte als praktikabel wahrgenommen
werden.

Material fiir fiinf Kurzsitzungen
Den Teilnehmenden wurden in wdchentlichen Ab-

stdnden funf PowerPoint-Présentationen zur Verfu-
gung gestellt. Eingeleitet wurde die Mini-Intervention

mit einer 90-minUtigen EinfUhrungsveranstaltung, um
die Teilnehmenden einzubeziehen und ndtige Fragen
zu klaren. Die Aufgabe war es dann, sich die Prasen-
tationen anzuschauen und die Inhalte in den berufli-
chen bzw. privaten Alltag zu integrieren. Dabei wur-
den die folgenden Themen behandelt:

1 Analyse von Aufgaben/Terminen

2 Ziele setzen

3 Richtig Planen

4 Zeitdiebe

5 Organisation von Meetings/E-Mails/Telefona-

ten

Ablauf der Mini-Intervention

Die MaBnahme wurde bei unserem Praxispartner, der
AWO Auerbach, durchgeflhrt. 26 Mitarbeitende (17
davon mit FUhrungsverantwortung) aus allen Berei-
chen der AWO Auerbach nahmen teil. Bei der Einfuh-
rungsveranstaltung flliten die Teilnehmenden einen
Anfangsfragebogen aus. Hiermit sollte das aktuel-
le Zeitverhalten der Mitarbeitenden ermittelt werden.
AnschlieBend informierten wir die Teilnehmenden
Uber den konkreten Ablauf und die Ziele der MaB3-
nahme. Alle Teiinehmenden erhielten eine wochentli-
che E-Mail mit einer Einladung, sich die aktuelle Po-
werPoint-Prasentation anzuschauen. Diese wurde in

be/pe/so
€9 AWO Auerbach

AWO

Aerdach

Zeitmanagement

= EinfUhrungsveranstaltung

= Analyse von Aufgaben/Terminen
= Ziele setzen

= Richtig Planen

= Zeitdiebe

= Organisation von
Meetings/Mails/Telefonaten

Abbildung 11.3 Ubersicht der Themen in der QM-Box der AWO Auerbach
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Abbildung 11.4 Ubersicht der Materialien zum Thema »Richtig Planen® in
der QM-Box der AWO Auerbach



einer im Intranet der AWO Auerbach jedem Mitarbei-
tenden zur Verfligung stehenden Software (QM-Box)
hinterlegt.

Weiterhin wurde wodchentlich zum Thema passen-
des Zusatzmaterial (vertiefende Literatur, Vordrucke
flr To-do- und Checklisten, Links zu erkldrenden Vi-
deos) zur Verflgung gestellt.

Zeitmanagement in der Sozialwirtschaft: Wirk-
sam und praktikabel?!

Die Teilnehmenden bewerteten im Anschluss die Mi-
ni-Intervention fUr verschiedene Bereiche (Skala von
1 —,stimme Uberhaupt nicht zu® bis 5 — ,stimme vol-
lig zu“). Dabei stimmten sie Uberwiegend einer guten
Anwendbarkeit zu (Skalenwert: 3,3) und bewerte-
ten die Nutzlichkeit (3,3) und Weiterempfehlung (3,7)
positiv. Nach den Prasentationen wurde jeweils be-
wertet, als wie interessant diese empfunden wurden.
Dabei stellten sich die Themen ,Zeitdiebe” (4), ,Ziele
setzen” (2) und ,Richtig Planen” (3) als die interessan-
testen heraus. Im Durchschnitt wurden alle Themen
als interessant eingestuft (Zustimmung zwischen 3,5
und 4,0 auf einer funfstufigen Skala). Ungeféhr die
Halfte der Teiinehmenden gab an, auch das Zusatz-
material genutzt zu haben.

»Die Intervention gab mir die Bestétigung,
dass das Grundgertist meines Zeitmanage-
ments stimmt. Die Infos nutze ich als Opti-
mierung” (Kommentar einer Teilnehmerin)

Wir glauben anhand der Ergebnisse zur Zufrieden-
heit, dass es sich bei unserer erprobten MaBnahme
um eine kostengunstige Mini-Intervention handelt,
die einen langanhaltenden Effekt fur die Mitarbeiten-
den bringt. HierfUr sind jedoch langere Befragungs-
zeitrdume notwendig. Bisherige &hnlich gelagerte
Interventionen zeigen langfristig jedoch schwach po-
sitive Effekte. Darliber hinaus ist die MaBnahme elek-
tronisch leicht einzubinden und macht so eine zeit-
und ortsunabhéngige Durchfihrung méglich. Gerade
fur Mitarbeitende in der Sozialwirtschaft, die mitunter
flexible Arbeitszeiten haben und Einsatzwechseltatig-
keiten ausuben, scheint hier eine Mdglichkeit gege-
ben, die eigenen Zeitmanagementkompetenzen auf-
zubauen und zu optimieren.
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12. VON DER INFORMATION ZUR ER-
FOLGREICHEN KOMPETENZNUTZUNG

Das Wort ,Transfer” leitet sich aus dem lateinischen Wort transferre ab
und heiBt so viel wie ,hinliberbringen®“. Bezogen auf die Weiterentwick-
lung von Kompetenzen bedeutet Transfer die erfolgreiche Anwendung
des in der Weiterbildung Gelernten im Berufsalltag. Wenn das gelungen
ist, kann man von erfolgreicher Weiterbildung im Sinne von Qualitatsent-
wicklung sprechen, die von der Organisationsleitung auch positiv bewer-
tet wird. Von welchen Faktoren das erfolgreiche Ubertragen in die berufli-

che Praxis abhangt, zeigt das folgende Kapitel.

Wie der Transfer des Gelernten in
die Praxis gelingen kann

Oft wird der Praxistransfer damit gleichgesetzt,
dass Seminarteiinehmende anders als zuvor han-
deln. Entscheidend ist jedoch vor allem, dass die-
ses veranderte Handeln zur Erreichung der Organi-
sationsziele beitragt.

Folgende Abbildung zeigt in diesem Zusammen-
hang, dass die Wirksamkeit von Kompetenzent-
wicklung auf verschiedenen Ebenen bewertet wer-
den kann.

—namlich vor, wahrend und nach der Durchfihrung.
Die Abbildung 12.2 zeigt die in be/pe/so genutzten
Mboglichkeiten der Transferférderung, vor allem in
den Mitarbeiter- und Fihrungskréftetrainings (» Ka-
pitel 7 und 8).

Vor der Kompetenzentwicklung
Transfer beginnt mit einer Bedarfsanalyse
Der Grundstein fUr einen erfolgreichen Transfer wird

bereits vor der Kompetenzentwicklung mit der Be-
darfsanalyse gelegt. Die Bedarfsanalyse in be/pe/so

1 REAKTION - LERNEN | — VERHALTEN - onté:::?;:l'llgsNé\ -

Lernwelt

Arbeitswelt

Abbildung 12.1 Vier Ebenen der Erfolgskontrolle in Anlehnung an Kirkpatrick (2007), nach Darstellung von Kauffeld (2016)

Gesmann (2012, pp. 130-131) zeigt zudem, dass
Weiterbildungen in der Sozialwirtschaft oft nicht
systematisch evaluiert, sondern mit informellen Zu-
friedenheitsabfragen beendet werden, ohne den
Transfer der Ergebnisse in die Organisation nachzu-
vollziehen. Die Reaktion (z.B. Zufriedenheit der Teil-
nehmenden) sagt noch nichts dartiber aus, ob Ler-
nen stattfand, ob daraus eine Verhaltensanderung
resultiert und ob die Organisation positive Effek-
te verzeichnet. Gleichzeitig sind die letzten beiden
Transferebenen umso schwerer messbar, was ihre
Bedeutung aber nicht mindert. Kompetenzentwick-
lung vollzieht sich demnach als ein Prozess Uber ei-
nen langeren Zeitraum in unterschiedlichen Phasen

gab Aufschluss Uber die aktuelle Situation der Fach-
kréfte der drei Praxispartner einschlieBlich deren Er-
leben im Berufsalltag (Ist-Stand). Ein Abgleich wurde
mit dem Ist-Stand und den zukUnftigen Arbeitsauf-
gaben und Anforderungen vorgenommen. Anhand
der ermittelten Bedarfe wurden Ziele, Inhalte, Me-
thoden und der Ablauf fir die Kompetenzentwick-
lung abgeleitet. Es wurde deutlich, dass die Kon-
zeption der Kompetenzentwicklungsformate auf der
Grundlage von wissenschaftlich analysierten Bedar-
fen eine gute Basis fUr deren Passgenauigkeit ist
(» Kapitel 7 und 8). Ohne vorherige Analyse be-
steht die Gefahr, dass an den Bedarfen vorbei wei-
tergebildet wird.

De
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r Blick auf die
Beschéftigten

Gut zu wissen!

Die Unterstiitzung durch
die Leitung ist von groBer

Bedeutung

Vor der Kompetenzentwick-
lung sollte ein Gesprach
Uber die Erreichung der an-
schlieBenden Umsetzungs-

ziele in den

Arbeitsalltag

zwischen der/dem Vorge-

setzten und der/dem Teil-

nehmenden erfolgen (Felfe
& Franke, 2014). Die Beglei-

tung des Kompetenzent-

wicklungsprozesses durch

die Vorgesetzte bzw. den

Vorgesetzten férdert maB-
geblich die Transfermoti-

vation.
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O

Transfer braucht Gelegen-

heiten

Mdglichkeiten der Nachbe-

reitung sind u.a.:

e Auswertung der Kom-
petenzentwicklung ein-
schlieBlich des Abgleichs
der vorher vereinbarten
Ziele mit der/dem Vorge-
setzten in einem Nach-
bereitungsgesprach

e Wiedergabe und Anwen-
dung ausgewahlter In-
halte in Teamsitzungen

e Zeit und Raum, das Ge-
lernte auszuprobieren
und zu reflektieren mit
einer Haltung der Fehler-
freundlichkeit und Neu-
gier
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Mdéglichkeiten der

Transferférderung
vor der waéhrend der nach der
Kompetenz- Kompetenz- Kompetenz-
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Zielorientierung

Bedarfsanalyse r—e Nachbereitung der

Seminarinhalte
Nutzen

verdeutlichen
& Commitment
starken

(—e Unterstiltzung der
Leitung und des
Teams

Transferschritte
in die eigene

HEEES (—e Transferforderliche

Organisationskultur

—e Transferzeiten

‘— Transferevaluation

Abbildung 12.2 Méglichkeiten der Transferférderung

Nutzen der Kompetenzentwicklung fiir die
Teilnehmenden verdeutlichen

Den Nutzen bzw. den Sinn, die Kompetenzen in ei-
nem bestimmten Gebiet weiterzuentwickeln, kann
die/der Vorgesetzte in einem Vorgesprach aufzei-
gen, wenn vor allem das GefUhl besteht, dass der/
die Mitarbeitende eher aus Zwang als aus eigenem
Antrieb heraus an einer Kompetenzentwicklungs-
maBnahme teilnimmt.

Oft werden jedoch auch in der Beschreibung des
Trainings oder Seminars die Ziele, Anwendungs-
mdoglichkeiten und der Nutzen dargestellt. Ist der
Nutzen klar und deckt er sich mit den Erwartungen
der Teilnehmenden, kann diese Kenntnis sowohl die
Teilnahme- als auch die Transfermotivation steigern.

Wahrend der Kompetenzentwick-
lung

Balance von Prozess- und Zielorientierung

Hierbei geht es darum, die Erreichung der Lernzie-
le bei der Durchfihrung im Blick zu behalten und
gleichzeitig auf die Bedurfnisse und Erwartungen
der Teilnehmenden zu reagieren.

Wéhrend des gesamten Seminars wurde von den
Trainerinnen der Lernprozess Uberprift und ge-
gebenenfalls angepasst. Sie Uberpriften beispiels-
weise, ob das Lerntempo passt, die Teilnehmen-
den interessiert bei der Sache sind und keine/keiner
Uber- oder unterfordert ist. Kurze Zwischenfeed-
backs gaben dabei an, wo die Teilnehmenden ge-
rade stehen. Bei entsprechendem Bedarf wurden,
teilweise auch in Absprache mit den Teilnehmen-
den, die Inhalte, die Methoden oder der Ablauf ver-
andert. GroBer Wert wurde auf den Praxisbezug ge-
legt.

Transferschritte in die eigene Praxis vorbereiten

Oftmals besprachen die Trainerinnen mit den Teil-
nehmenden zu jedem Thema die ersten Umset-
zungsschritte fur die Praxis. Handlungsorientier-
te Lernsequenzen ermdglichen dazu eine intensive
Auseinandersetzung mit den Inhalten, weil sie meh-
rere Sinne einbeziehen und damit die emotiona-
le Impragnierung des Wissens beférdern (Heyse,
2016).

Am Ende des Seminars scheint es lohnend, die im
Seminar gewonnenen Erkenntnisse flr die eigene
Praxis bewusst(er) zu machen und deren konkre-
te Umsetzung vorzudenken. In den be/pe/so-Semi-
naren wurden daftr ca. 1,5 Stunden genutzt. Fol-
gende Methoden kdnnen dabei unter anderem zum
Einsatz kommen:

e, Vereinbarung mit sich selbst* — schriftliche
Einzelarbeit zum Vordenken der erwiinschten
Zukunft (Zeitprogression)

* Methoden, die Analogien nutzen (z.B. Bildkar-
ten, Zitate), um Geflhle und neue Erkenntnis-
se abzubilden

e (therapeutische) Geschichten und Metaphern,
um den Blick zu weiten und die Vielfalt der
Moglichkeiten anzuregen

e triadische Fragen (z.B. ,Woran werden mei-
ne Kolleg*innen merken, dass ich am Seminar
teilgenommen habe?*), um konkretes Verhal-
ten im Berufsalltag zu imaginieren

e Veroffentlichen der Transferschritte im Ple-
num, um die Umsetzungsbereitschaft zu er-
héhen

Nach der Kompetenzentwicklung

Konnen, Wollen, Sollen, Diirfen - bedeutende
Faktoren fiir den Transfer

FUr das Kénnen wurde in der Kompetenzentwick-
lung schon viel getan. Gleichzeitig beeinflussen die
kognitiven und mentalen Voraussetzungen der Teil-
nehmenden den Erfolg der Kompetenzentwick-
lung (vgl. Felfe & Franke, 2014). Pawlowsky & Béu-
mer (1996, p. 154) zeigen darUber hinaus, dass der
Transfer der erlernten Weiterbildungsinhalte in das
eigene berufliche Handeln ganz stark von der in-
dividuellen Nachbereitung abhangt. Dafir sollten
zeitliche Ressourcen zur Verflgung stehen.

Gleichzeitig haben Vorgesetzte eine besondere Be-
deutung fUr den Transfer. Sie kbnnen die Nachberei-
tung fordern, indem sie Interesse an den neu erwor-
benen Impulsen und Ver&nderungsoptionen zeigen
und im Team wecken. Beispielsweise konnen sie
die Nachbereitung von Lernprozessen systema-
tisch in Teamprozesse integrieren (2 Tipp: Transfer
braucht Gelegenheiten). Dies steigert oft die Moti-
vation, das Gelernte auch umsetzen zu wollen.



Auch die Organisationskultur spielt beim Trans-
fer eine wichtige Rolle. Bei einer beflrworteten Ver-
anderung und der Anwendung neu erlernten Wis-
sens sollen alle Kolleg*innen und Vorgesetzte den
Veranderungsprozess mittragen, damit der Transfer
gut gelingen kann. Die Wirksamkeit und der 6ko-
nomische Nutzen hangen daher nicht allein von
der Qualitdt der Kompetenzentwicklung selbst
ab, die sich u.a. in der Angemessenheit der Inhal-
te und Methoden, der Qualifikation und Erfahrung
der Trainersinnen sowie der Beziehung zwischen
Trainerinnen und Teilnehmenden widerspiegelt.
Auch die gelebte Organisationskultur (Ddirfen) be-
einflusst den Transfererfolg. Entscheidend sind z. B.
die Einbindung in eine Gesamtstrategie der Organi-
sation, ein fur Ver&nderung offenes Organisationskli-
ma, innerbetriebliche Lernbereitschaften und Trans-
fermdglichkeiten in die Berufspraxis.

Vertiefung des Gelernten durch Transferzeiten

Um Seminare und Trainings nachhaltiger zu gestal-
ten, empfiehlt Kauffeld (2016, p. 140) eine weitere
Trainingsintervention einige Zeit nach dem eigentli-
chen Training durchzufihren. Um die Lerninhalte zu
vertiefen und auf berufliche Themen anzuwenden,
kam im Projekt be/pe/so die Methode ,kollegiale
Beratung” (@ Kapitel 9) zum Einsatz, die sich ca.
vier Wochen spéater an das jeweilige Seminar (< Ka-
pitel 7 und 8) anschloss. Ein wesentlicher Bestand-
teil der Methode ist die Erarbeitung erster machba-
rer Schritte zur Ubertragung der L&sungsansétze
in die Berufspraxis. Denn es nutzen die besten Lo-
sungsideen wenig, wenn nicht klar ist, wie sie in den
beruflichen Alltag integriert werden kdnnen.

Transferevaluation

Die Feststellung des Transfererfolgs erfolgte in
be/pe/so mittels Fragebogen ca. drei Monate nach
den FUhrungskrafte- und Mitarbeiterseminaren. Die
Teilnehmenden gaben dabei an, wie gut sie sich an
die Inhalte noch erinnern, ob sie die Anregungen
bereits im Arbeitsalltag ausprobiert haben und wenn
ja, ob die Anwendung nutzbringend war. Detaillier-
te Ergebnisse zur Transferevaluation finden sich in
den < Kapiteln 7 bis 9. Diese Nachfragen selbst
erinnerten die Teiinehmenden an die Seminarinhalte
und ihre damals entworfenen Transferschritte.

Der Transfererfolg ist von verschiedenen Faktoren
abhangig, die erst in ihrer Gesamtheit eine groBe
Wirkung entfalten kénnen. Diese Faktoren sollten
FUhrungskréfte kennen, um entsprechend zu steu-
ern und den gréBtmdglichen Nutzen bei der Kom-
petenzentwicklung zu erzielen. Dadurch férdern sie
letztlich das erfolgreiche Handeln ihrer Beschaftig-
ten.

Der Blick auf die
Beschaftigten
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13. EFFEKTE SICHTBAR MACHEN

Das Wort ,Evaluation“ klingt nicht in allen Ohren gleich gut. Die meisten
Menschen denken dabei im Alltag vielleicht an unangenehme Bewertun-
gen, die mitunter als unkontrollierbar und schwer nachvollziehbar wahr-
genommen werden. In diesem Abschnitt méchten wir die wichtigsten Er-
kenntnisse zu Praxisevaluationen komprimiert darstellen. Dabei legen wir
einen besonderen Fokus auf die Durchfiihrung und Auswertung von Mitar-
beiterbefragungen im organisationalen Kontext.

Mitarbeiterbefragungen in sozialen
Organisationen

Trotz des eingangs erwdhnten Unbehagens wis-
sen wir auch um die enorme Bedeutung von Eva-
luationen und Wirkungsanalysen in vielfaltigen Kon-
texten. Deren Wichtigkeit, so unsere Uberzeugung,
kann nur unterschatzt werden. Begrifflich handelt es
sich bei Evaluationen um eine systematische Ana-
lyse von Bedingungen, Prozessen und Wirkungen
(Uhlig, David, Korner, & Rudolph, 2016). Es wird
also schnell klar, dass Evaluationen unterschied-
lich komplex und methodisch divers sein kénnen.
Mitarbeiterbefragungen im organisationalen Kon-
text sind sehr nutzlich und sollten insbesondere in
den verschiedenen Phasen der Personal- und Or-
ganisationsentwicklung zum Einsatz kommen. Eine
gut durchdachte quantitative Herangehensweise er-
laubt es uns beispielsweise, den Status quo, Be-
darfe, Zielkriterien und den Grad der Zielerreichung
aus Mitarbeitersicht festzustellen. Gleichzeitig sind
Befragungen im Feld ein sehr sensibles Thema und
bedurfen daher einer gut durchdachten Vorberei-
tung, Durchflihrung und Nachbereitung (Uhlig &
Kérner, 2018).

In den vorangegangenen Kapiteln sieht man, wie
wichtig Befragungen flr eine strategische Personal-
entwicklung sein kdnnen. Nur durch unsere sorg-
faltige Bedarfsanalyse (< Kapitel 1) konnten wir
erfolgreiche  KompetenzentwicklungsmaBnahmen
entwickeln und umsetzen (< Kapitel 7 und 8 und
die zugehorigen Evaluationsergebnisse). Vor al-
lem die Beschaftigten haben bestimmte Erwartun-
gen und Beflrchtungen an solche Befragungen. Je
nach individueller Vorgeschichte und Erfahrungen
kénnen diese Erwartungen und Beflrchtungen le-
gitim (z. B. Angst, identifiziert zu werden) oder unre-
alistisch (z. B. Annahme einer ,Pseudo-Evaluation®)
sein, was im ungunstigsten Fall zu einer Abwehr-
haltung seitens der Belegschaft fUhren kann. Somit
sind die erhobenen Daten mdglicherweise hochse-
lektiv und damit nicht gut auswertbar (z. B. aufgrund
vieler fehlender Angaben oder undifferenziertem

Antwortverhalten). Nicht nur die Beschéftigten kon-
nen durch befragungshinderliche Erwartungen und
Beflrchtungen charakterisiert sein, sondern auch
die Forschenden selbst (z. B. fehlende Bereitschaft,
methodische Abstriche zu machen) oder die Auf-
traggebenden (z.B. Angst vor unerwinschten Be-
fragungsergebnissen; Uhlig & Kdérner, 2018).

Planung, Durchfiihrung und Nachbe-
reitung von Mitarbeiterbefragungen

Was auf den ersten Blick sehr kompliziert klingt,
heiBt nichts anderes, als dass Mitarbeiterbefragun-
gen sorgféaltig geplant werden sollten. In Anlehnung
an Borg (2002, 2003) soliten folgende Aspekte/Pha-
sen besondere Beachtung finden (siehe auch Uhlig &
Korner, 2018):
e Das Design (der Ansatz) der Befragung/Evalua-
tion
e Die Kommunikation der Befragung sowie die
Partizipation der Belegschaft
¢ Die Verwendung geeigneter Erhebungsinstru-
mente
¢ Die Datenerhebung und die sich anschlieBende
Analyse
e Die Art und Weise, wie Befragungsergebnisse
rlckgemeldet werden
¢ Die Konsequenzen, die die Befragungsergeb-
nisse fur alle Akteure mit sich bringen

Uberblick zu verschiedenen Befragungs- und
Evaluationsdesigns

Wie bereits angesprochen, ist eine allgemeine Defi-
nition des Begriffs ,Evaluation” nicht praxistauglich,
da sich daraus keine spezifischen Ansatzpunkte flr
Untersuchungen im Feld ableiten lassen. Was man
unter Evaluation in der Praxis versteht, ist also viel-
mehr davon abhangig, welchen Evaluationsansatz
man auswahlt. Dieser wiederum sollte sich immer an
den Fragestellungen orientieren, die es zu beantwor-
ten gilt. Beachten Sie auch, dass diese Ansétze nicht
vollsténdig fUr sich allein stehen und sich miteinan-
der kombinieren lassen. Abbildung 13.1 stellt die



wichtigsten Evaluationsansétze anschaulich dar (sie-
he auch Gollwitzer & Jager, 2014; Uhlig et al., 2016).

Wie sich schnell erkennen lasst: Evaluationsansét-
ze erstrecken sich von simplen Bedarfsanalysen bis
hin zu hochkomplexen Kosten-Nutzen-Analysen. Je
nach Fragestellung, Ressourcen und gewtnschter
Aussagekraft ist also auch mit unterschiedlich ho-
hem Aufwand zu rechnen. Zu beachten ist auBer-
dem, dass Wirksamkeits- und Effizienzanalysen in
der Regel einer Kontroligruppe bedurfen. Fur die
meisten Mitarbeiterbefragungen im organisationalen
Kontext empfehlen wir — auch aus 6konomischen
Grinden — die Kombination aus Bedarfs-, Akzep-
tanz- und Bewertungsanalysen. Mit anderen Wor-
ten: Im Rahmen der Personalentwicklung sollten Sie
zundchst feststellen, welche Entwicklungsbedarfe
Uberhaupt vorhanden sind, um darauf aufoauend
passgenaue KompetenzentwicklungsmaBnahmen
zu konstruieren (Kauffeld, 2016; Kauffeld & Grote,
2014). Ferner solliten Sie Uberprifen, welche Mit-
arbeitenden durch die neuen MaBnahmen erreicht
werden, um ggfs. Diskrepanzen zur urspringlich in-
tendierten Zielgruppe aufzudecken. SchlieBlich soll-
ten Sie herausfinden, wie lhre Personalentwick-
lungsmaBnahmen von den Mitarbeitenden bewertet
werden und welche (positiven wie auch negativen)
Konseguenzen sich aus Sicht der Mitarbeitenden
ergeben.

Kommunikation und Partizipation als unbe-
dingte Erfolgsgaranten

Wie bereits erwéhnt, ist der Befragungserfolg ent-
scheidend davon abhéngig, wie gut es lhnen ge-
lingt, die Mitarbeitenden zur Teilnahme an der Be-
fragung zu motivieren (dieses ,sich zur Teilnahme
verpflichtet flhlen“ wird auch als Commitment be-
zeichnet). Aus diesem Grund sollten Sie Anlass, Hin-
tergrund, Ablauf und Ziele der Befragung mdéglichst
klar und transparent im Vorfeld kommunizieren (Uh-
lig & Korner, 2018). Dies betrifft einerseits den Aus-
tausch mit der Leitungsebene (Geschéftsfihrung
und FUhrungskréfte) der Organisation: Hier ist be-
sonders darauf zu achten, dass mdéglichst alle be-
teiligten Entscheidungstrager hinter der Befragung
stehen und Ergebnisse — gleich welcher Art — will-
kommen sind. Dartber hinaus sollten Fragen, Ide-
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en und eventuelle Missverstandnisse friihzeitig, d. h.
vor der Befragungsdurchfuhrung, geklart bzw. ein-
gearbeitet werden. Organisationsintern sollten Sie
im Idealfall konkrete Ansprechpartnerinnen festle-
gen, die den vollstandigen Befragungsprozess be-
gleiten.

Was Sie andererseits keinesfalls vergessen sollten,
da es fast noch wichtiger ist: Informieren Sie auch
die Mitarbeitenden (die oftmals gleichzeitig Gegen-
stand der Befragung sind) Uber die geplante Erhe-
bung. Garantieren und betonen Sie die Freiwillig-
keit der Teilnahme und die Anonymitat (d.h. es gibt
keine Moglichkeit, Befragungsergebnisse auf Ein-
zelpersonen zurlckzufiihren). Gerade etwaige An-
onymitatsangste der Befragten durfen dabei nicht
unterschatzt werden. Dies gilt insbesondere flir Er-
hebungen, die kritische, personliche oder intime
Fragen beinhalten. Allerdings sollten Sie sich von
der lllusion befreien, dass Sie Anonymitatsangs-
te ganzlich vermeiden kdnnen — diese Angste sind
vielmehr integraler Bestandteil des Befragungspro-
zesses. Die Beschaftigten sollten ebenfalls im Vor-
feld die Méglichkeit haben, Fragen und Beflrchtun-
gen zu auBern.

Welche Erhebungsinstrumente kann ich be-
nutzen?

Natlrlich gibt es mehrere methodische Zugéan-
ge, um Daten zu gewinnen (siehe u.a. Gollwitzer
& Jager, 2014; Uhlig et al., 2016). So zum Beispiel
mundliche und schriftliche Befragungen, Leistungs-
tests, Beobachtungsmethoden, Dokumentenanaly-
sen oder physiologische MaBe. Vor allem unter 6ko-
nomischen und testtheoretischen Gesichtspunkten
sind Fragebdgen sehr beliebt und weitverbreitet. Da-
rUber hinaus kann so die Anonymitét der Befragten
(weitestgehend) zuverldssig gewahrt werden. Soll-
ten Sie sich — wie bei Mitarbeiterbefragungen Ublich
— fUr einen schriftlichen Zugang entscheiden, haben
Sie die Wahl zwischen standardisierten Erhebungs-
instrumenten, Eigenkonstruktionen oder Mischvari-
anten. Die jeweiligen Vor- und Nachteile liegen auf
der Hand: Wéahrend Sie eigens konstruierte Inven-
tare sehr individuell auf Ihre Fragestellungen anpas-
sen kénnen, haben diese den Nachteil, dass sie in
der Regel nicht validiert und/oder normiert sind. An-
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Abbildung 13.1 Schematische Darstellung zum Zusammenhang zwischen Aufwand und Aussagekraft verschiedener Evaluationsanséatze

(eigene Darstellung in Anlehnung an Kurz & Kubek, 2013)
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ders ausgedriickt: Es gestaltet sich sehr schwierig,
Ihre Befragungsergebnisse mit einem AuBenkrite-
rium (z.B. Berufserfolg) oder einer Vergleichsgrup-
pe (z.B. Beschéaftigte aus einem ahnlichen Be-
rufszweig) ins Verhaltnis zu setzen. Standardisierte
Inventare wiederum orientieren sich in der Regel
an testtheoretischen GuUtekriterien (z.B. Objektivi-
tat, Reliabilitat, Validitat, Zumutbarkeit, Fairness;
siehe Buhner, 2010), sind theoretisch fundiert und
erlauben eine normbezogene Vergleichbarkeit. Fur
die Praxis empfehlen wir daher standardisierte Inst-
rumente, die — sofern notwendig — mit Eigenkonst-
ruktionen kombiniert werden kdnnen. Zur Erfassung
der psychosozialen Arbeitssituation bietet sich die
Verwendung der verkUrzten Version des ,,Copenha-
gen Psychosocial Questionnaire” an (NUbling, Sto-
Bel, Hasselhorn, Michaelis, & Hofmann, 2005). Mit-
tels des COPSOQ koénnen viele wichtige Aspekte
der taglichen Arbeit sehr 6konomisch erfasst wer-
den, so zum Beispiel Aspekte des Gesundheitszu-
stands und der Arbeitsbelastung, soziale Aspek-
te der Arbeit oder Kiindigungsabsichten. Uberdies
stellen die Autoren berufsgruppenspezifische Ver-
gleichswerte zur Verflugung, die online abgerufen
werden kénnen (NUbling, Vomstein, Haug, & Lin-
cke, 2011).

Wie lauft das genau ab? Datenerhebung und
-analyse

Unabhéngig davon, ob Sie im Vorfeld bereits Infor-
mationsveranstaltungen oder Ahnliches zu lhrer Be-
fragung angeboten haben, sollten Sie auch wahrend
der Befragung Kerninformationen und Kontakt-
daten zur Verfiigung stellen (z.B. Uber Aushénge,
Rundmails etc.), um auch neue Mitarbeitende zu er-
reichen oder solche, die temporéar nicht erreichbar
waren. Oftmals ergeben sich Fragen erst wahrend
des Prozesses und das ist nicht ungewdhnlich oder
stérend. Sofern es mdglich ist, sollten die Befrag-
ten die Mdglichkeit haben, den Fragebogen wah-
rend der Arbeitszeit auszuflllen. Die Wahrung der
Anonymitat und die damit einhergehende Erhéhung
der Rucklaufquote sollten Sie wahrend des gesam-
ten Befragungsprozesses im Auge behalten. Prak-
tisch bedeutet dies, dass Fragebdgen beispielswei-
se nicht von Vorgesetzten eingesammelt oder bei
diesen abgegeben werden sollten. Nutzen Sie statt-
dessen anonyme Onlinebefragungen oder stellen
Sie Urnen auf, in die die ausgefiiliten Fragebdgen
eingeworfen werden kénnen (Uhlig & Kdérner, 2018).
Terminieren Sie darlber hinaus den Befragungszeit-
raum und somit auch das Befragungsende.

Die Dateneingabe und -analyse sollte mit groBer
Sorgfalt durchgeflhrt werden. So sollten Sie zu-
n&chst alle Angaben, die Mitarbeitende identifizier-
bar machen, entfernen bzw. von der Weiterverarbei-
tung ausschlieBen. Uberpriifen Sie auBerdem, ob
Angaben systematisch fehlen (z. B. bestimmte Fra-
gen werden nur selten beantwortet). Die Datenaus-
wertung orientiert sich wieder an Ihren spezifischen

Fragestellungen und kann alles zwischen einfachen
deskriptiven MaBen und komplexen statistischen
Modellen beinhalten. Hierfir bendtigen Sie nicht
zwangslaufig (kostspielige) Statistikprogramme -
auch herkdmmliche Office-L&sungen bieten eine
Vielzahl von Auswertungsoptionen.

Riickmeldung von Befragungsergebnissen

Nicht nur eine gute Befragungsvorbereitung, Pla-
nung und Durchflihrung sind essentiell, sondern
auch der informative Charakter, der von Befragun-
gen ausgeht. Die Bereitschaft, an (Folge-)Befragun-
gen teilzunehmen, sollte dann besonders hoch sein,
wenn sich die Befragten sicher sein kénnen, dass
Sie sowohl an den individuellen als auch an den kol-
lektiven Ergebnissen partizipieren konnen. Dabei
soliten Sie immer im Blick behalten, wer die Adres-
saten der Rlckmeldung sind und welche Sprache
angemessen ist. Prinzipiell gilt, dass Sie auf eine gut
verstandliche Sprache und anschauliche Statistiken
achten sollten. Ein umfangreicher Ruckmeldepro-
zess, der Anonymitat bei gleichzeitiger Transparenz
berticksichtigt, kdnnte zum Beispiel so aussehen
(Uhlig & Koérner, 2018):

1 Besprechen Sie die Ergebnisse auf Leitungs-
ebene und diskutieren Sie gegebenenfalls de-
ren Implikationen.

2 Lassen Sie der gesamten Belegschaft eine
schriftliche Zusammenfassung der Ergebnis-
se (z. B. in Form einer Broschure) zukommen.
Diese kann papierhaft und/oder digital zur
Verflgung gestellt werden.

3 Ermoglichen Sie eine Prasentation der Befra-
gungsergebnisse durch die Evaluierenden.
Der Vorteil hierbei ist, dass Fragen oder Ver-
standnisprobleme diskutiert und ausgeraumt
werden kdnnen.

4 Bieten Sie individuelle Rickmeldungen an:
Hierflr wird es notwendig, dass sich die Be-
fragten selbststandig re-anonymisieren und
Kontakt zu den Untersucher*innen aufneh-
men.

Konsequenzen aus Mitarbeiterbefragungen

Stellen Sie sich vor, Sie nehmen an einer umfangrei-
chen Mitarbeiterbefragung teil. Neben dem Ausfillen
des Fragebogens besuchen Sie auch eine Veranstal-
tung, in der die zentralen Befragungsergebnisse vor-
gestellt werden. Manche dieser Ergebnisse sind sehr
positiv, wahrend andere Befunde auf notwendige
Verénderungen hindeuten (z.B. Anpassung der Ar-
beitslast durch neue Aufgabenverteilung). Nun war-
ten Sie — ebenso wie ein Grof3teil Ihrer Kolleg*innen —
gespannt, welche Anderungen vollzogen werden.
Vergeblich. Es passiert rein gar nichts. Dieses kur-
ze und zugegebenermaBen simplifizierte Beispiel
soll lhnen demonstrieren, dass die GlaubwUrdig-
keit von Evaluationen/Befragungen auch davon ab-
hangt, welche Konsequenzen und Implikationen aus
den Ergebnissen abgeleitet werden. Dabei gilt we-



Untersuchungsdesign

Kommunikation

Instrumente

Erhebung und
Analyse

Riickmeldung

Lassen Sie ihre Fragestellungen uber ein ange-
messenes Design entscheiden. Kombinieren
Sie verschiedene Ansétze, um sich ein umfas-

sendes Bild zu erarbeiten.

Kommunizieren Sie Anlass, Hintergrund, Ablauf
und Ziele der Befragung friihzeitig. Garantie-
ren Sie Anonymitat und Freiwilligkeit. Geben Sie
Raum fiir Fragen und Bedenken.

Wenn moglich, nutzen Sie standardisierte Er-
hebungsinstrumente. Wenn nétig, ergéanzen Sie
diese um Eigenkonstruktionen.

Stellen Sie permanent abrufbare Kerninformatio-
nen und Kontaktdaten zur Verfligung. Fragebo-
gen sollten anonym "abgegeben" werden kénnen.

Suchen sie nach systematisch fehlenden Daten.

Bieten Sie individuelle und kollektive/aggregier-
te Ergebnisriickmeldungen an. Bereiten Sie ihre
Ergebnisse so auf, dass Sie einfach verstand-

lich sind.

Stellen Sie nachvollziehbar dar, welche Kon-
sequenzen Sie aus den Befragungsergebnis-
sen ableiten.

Konsequenzen
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Abbildung 13.2 Checkliste fur Mitarbeiterbefragungen

nig Uberraschend: AngestoBBene Verdnderungen und
Neuerungen (z.B. innovative Personalentwicklungs-
instrumente) sollten logisch, transparent und nach-
vollziehbar sein.

Organisationale Evaluationen mittels Mitarbei-
terbefragungen - eine Checkliste

Um alle vorangegangenen Informationen Ubersicht-
lich zusammenzufassen, haben wir eine Checkliste
erstellt (Abbildung 13.2). Wenngleich kein Anspruch
auf Vollstandigkeit besteht, kdnnen Sie diese kom-
primierte Ubersicht fir Ihre eigenen Mitarbeiterbefra-
gungen nutzen (siche auch Borg, 2003; Uhlig et al.,
2016; Uhlig & Kérner, 2018). Uber die Maglichkeiten
flr einen qualitativen Zugang, der solche quantitati-
ven sehr gut ergédnzen kann, gibt < Kapitel4 eine
gute Zusammenfassung. Detaillierte Informationen
finden sich auch bei Kérner, Uhlig & Sperber (2018).
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14. 27 JAHRE SACHSISCHE ORGANISA-

TIONEN

Die Sozialwirtschaft hat sich in den letzten 27 Jahren erheblich gewandelt.
Hintergrund sind demografische, politische und gesellschaftliche Ent-
wicklungen, die weitreichende Folgen fiir diesen Wirtschaftsbereich ha-
ben. Die charakteristischen Merkmale der Sozialwirtschaft voraussetzend
sollen an dieser Stelle insbesondere Problemlagen aufgezeigt werden, de-
nen sich die Vertreter*innen der sachsischen Organisationen der Kinder-
und Jugendhilfe aktuell zu stellen haben.

Wesentliche Resultate der Untersu-
chung sachsischer Organisationen

Grundlage der Untersuchungen war die Annahme,
dass es sich bei den Organisationen, in denen die
Dienstleistung der Kinder- und Jugendhilfe erbracht
wird, entweder um Organisationen der &ffentlichen
Hand (Jugendamter) handelt oder um gemeinnit-
zige freie Trager, Uberwiegend kleine eingetragene
Vereine, aber auch Organisationen, die den groBen
Wohlfahrtsverbdnden angeschlossen sind. Wenn
sie also nicht unmittelbar zur staatlichen Steue-
rungssphéare rechnen, so sind sie unter dem Drit-
ten Sektor, insbesondere unter den Nonprofit-Orga-
nisationen zu subsumieren.

Aus Voruntersuchungen war bekannt, dass eine
Vielzahl kleiner Trager der Kinder- und Jugendhilfe
existiert und die einzelnen Organisationen meist nur
wenig Erfahrung im Hinblick auf Personal- und Or-
ganisationsentwicklung haben. Das konnte jedoch
zu Problemen fuhren, denn der Fachkrafteengpass
verlangt nach praktikablen Losungen.

Das Forscherteam der Hochschule Mittweida hat im
Rahmen der partizipativen Forschung folgende Hy-
pothesen zur Zukunftsfahigkeit obiger Organisatio-
nen untersucht:

e Fir groBe Trager ist ein Prozess der Organisa-
tionsentwicklung als Grundlage eines strategi-
schen Personalmanagements entscheidend.

* Beikleinen Organisationen ist ein Tragerver-
bund richtungsweisend.

1990: Entstehungsphase

In Sachsen wurden ab 1990 innerhalb kurzer Zeit
westdeutsche Strukturen nahezu vollstandig Uber-
nommen. Das bedeutete, dass das bis dahin wirken-
de Geflige aufgeldst, neue Institutionen geschaffen
und der Aufbau vielgestaltiger Organisationen ange-
regt wurde. Offentliche sowie freie Tréger entstan-
den neu. Den Entwicklungsprozess gingen die Ak-
teure gemeinsam an. ,Dabei empfanden sich die
Handelnden sowohl auf staatlicher wie auch auf Sei-
ten der freien Tréger als Partner einer gewaltigen ge-
meinschaftlich zu I6senden Aufgabe* (Liga Sachsen,
2013, p. 9).

2017: Machtgefille

Der offentliche Leistungstréger ist zumeist der ein-
zige Auftraggeber und damit Finanzier sozialer
Dienstleistungen. Damit ist die Politik ein wichtiger
Ansprechpartner. ,Wenn Sozialmanager/innen Res-
sourcenflisse sicherstellen wollen, muissen sie poli-
tisch handeln [...] Insbesondere sind enge Kontak-
te zu politischen Entscheidungstragern hilfreich [...]*
(Kolhoff, 2013, p. 15). So verschieden die untersuch-
ten Organisationen auch waren — dieser Erfolgsfaktor
wurde in den Fachforen von Vertreterinnen gréBerer
Organisationen, die diese Kontakte haben, sowie von
kleineren, die sie fUr nétig halten, bestatigt.

Das heutige Verhéltnis zwischen Leistungserbrin-
gern und offentlichen Tragern ist gepragt von of-
fensichtlich einseitiger Abhangigkeit und starkem

Der Blick auf die
Organisation

@ Verweis

Erlauterung des For-
schungsdesigns der
Hochschule Mittweida
Auf der Ebene der Organi-
sationen und der organisa-
tionslibergreifenden Ver-
netzung werden in den

- Kapiteln 14 bis 19 Er-
gebnisse vorgestellt. Das
methodische Vorgehen zur
Erhebung empirischer Da-
ten finden Sie hier:

=y
Opi=k:

< www.bepeso.de/14a
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Gut zu wissen!

Sachsische Organisatio-
nen haben es schwer, sich
durchsetzungsfahig zu
prasentieren

Die Kinder- und Jugendhilfe
als ein gesellschaftlich we-
sentlicher Zweig der Sozi-
alwirtschaft in Sachsen ist
schlecht aufgestellt. Sie ist in
vielfaltige kleine Organisatio-
nen zersplittert und hat keine
Repréasentations- und Inter-
essenvertretungsorgane von
Bedeutung aufgebaut.
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Machtgefélle. Nach 1990 wurden in Sachsen kei-
ne starken Verbandsstrukturen aufgebaut. Vielmehr
kam es zu vielen kleinen ,Initiativen, die auch ge-
fordert wurden, jedoch entstand keine Lobby fur
die Jugendarbeit, die nur durch starke Jugendver-
bande, Kreisjugendringe etc. hatten entstehen kon-
nen“ (Wohrle, 2013, p. 22). Einerseits wurden somit
keine starken Interessenvertretungen fur die Kin-
der- und Jugendhilfe geschaffen, andererseits trug
die Umstellung der 6ffentlichen Verwaltung auf die
Neue Steuerung dazu bei, dass sie nun als Auftrag-
geber Konkurrenz unter den freien Tragern anre-
gen konnte. Das urspringliche Subsidiaritatsprinzip
und die im Kinder- und Jugendhilfegesetz veran-
kerte vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen
offentlichen und freien Tragern wich nun dem Ver-
héltnis zwischen einem Auftraggeber und um den
Auftrag konkurrierenden Auftragnehmern (vgl. Ta-
batt-Hirschfeldt, 2016, p. 47 f.). Bereits 2013 sah
die Liga der Freien Wohlfahrtspflege in Sachsen die
,Bereitschaft der Wohlfahrtsverbande, sich auch in
unbequeme sozialpolitische Diskussionen im Frei-
staat einzuschalten, [...] in den zurlickliegenden
Jahren durch die rigide Forderpolitik massiv beein-
flusst”, d. h. behindert (Liga Sachsen, 2013, p. 17).

Im Folgenden werden fUr be/pe/so ermittelte ak-
tuelle charakteristische Merkmale der séch-
sischen Sozialwirtschaft am Beispiel der Kin-
der- und Jugendhilfe angeflhrt. Sie dienen als
Grundlage, um die weiteren Untersuchungsergeb-
nisse und Handlungsempfehlungen einzuordnen.

Charakteristische Merkmale der
Kinder- und Jugendhilfe

Sozialstaatliche Aufgaben und Rechtsformen.
Die sozialen Organisationen agieren nicht zum Er-
werbszweck. So waren 259 von 339 per Telefon be-
fragten Sozialorganisationen in der Rechtsform des
Vereins gemeinnutzig (Telefonbefragung von Studie-
renden im Wintersemester 2015/16). Auch unse-
re untersuchten Praxispartner waren Vereine. Hin-
ter dem GemeinnUtzigkeitsrecht steht der Gedanke,
den Staat bei der Forderung des Gemeinwohls zu
entlasten und privates Engagement zu férdern. Je-
doch zeigt sich auch, dass z. B. bei Eingliederungen
neuer Aufgaben nach neuen Rechtsformen gesucht
wird. Dann wird haufig eine zusétzliche Gesellschaft
gegrtindet. Auch einer der Praxispartner hatte zu-
satzlich zu seinem Verein gGmbHs ausgegriindet.

Auswirkungen zersplitterter Repréasentations-
und Verhandlungsstrukturen in Sachsen. Ins-
gesamt gibt es 2.321 Einrichtungen freier Trager
der Jugendhilfe in Sachsen. Die Statistik der Kin-
der- und Jugendhilfe Sachsens flr das Jahr 2014
zeigt, dass jede dritte Einrichtung rein ehrenamtlich
geflihrt wird. Und in jeder zweiten sozialen Einrich-
tung arbeiten nur ein bis zwei padagogische Fach-
kréfte, lediglich ein Viertel hat mehr als funf Mitar-

beitende (Statistisches Landesamt Sachsen, 2016).
Die vielen kleinen Organisationseinheiten mit ihren
unterschiedlichen Ansétzen und Aufgabenfeldern
treten gegenuber den &ffentlichen Leistungstragern
nicht als Verblndete auf. Die daraus entstandenen
uneinheitlichen Verhandlungsstrukturen bedingen
schlechte Bezahlung und prekére Arbeitsverhaltnis-
se (vgl. Evens, Galschenko, & Hilbert 2012).

Vorstandstatigkeit. Vereinsvorstdnde arbeiten
ehrenamtlich und stammen aus den unterschied-
lichsten Berufen. Organisationsverantwortliche be-
schreiben, dass es schwer ist, Personen zu finden,
die eine solch verantwortungsvolle Aufgabe neben
ihrem Beruf in ihrer Freizeit austben kénnen und
mdchten.

Fachkraftemangel. Korrespondierend mit den Aus-
sagen der Teilnehmer*innen der Workshops und in-
nerhalb der Befragungen zeigt sich in Statistiken,
dass ein Fachkréftemangel im Sektor der sozialen
Dienstleistung zu verzeichnen ist — mit steigender
Tendenz. Dies bestatigt eine Studie zum Fachkréafte-
mangel in der Sozialwirtschaft 2012 des Beratungs-
unternehmens akquinet: ,Die Auswirkungen des
Fachkréaftemangels zeigen sich in der Anzahl der of-
fenen Stellen.” Schon im Jahr 2012 klagten vier FUnf-
tel der Organisationen Uber eine oder mehrere unbe-
setzte Stellen, flr die bereits langer als drei Monate
kein geeigneter Bewerber gefunden werden konnte,
wobei bei 8% der Unternehmen sogar mehr als 20
Stellen betroffen waren (vgl. akquinet 2012, p. 12).
Eine Erhebung zum Fachkréaftemangel in Sachsen
2016, durchgefuhrt von der IHK, verdeutlicht, dass
im Gesundheits- und Sozialwesen bereits ca. 5000
Arbeitskréfte fehlen, die Nachfrage ist deutlich gré-
Ber als das Angebot. Der Anstieg des Durchschnitts-
alters séchsischer Arbeitnehmer von 42,5 (2010) auf
45 Jahre (Prognose fur 2022) verscharft das Problem
zusétzlich (vgl. Griner 2016, p. 20).

Gefahr der Entprofessionalisierung bei Fach-
kraftemangel. Im Zeitraum des Forschungsprojek-
tes be/pe/so gab es mit der Migrationsbewegung ab
Herbst 2015 eine besondere Situation: Der Personal-
engpass in den untersuchten Organisationen wurde
durch die notwendige Unterbringung unbegleiteter,
minderjahriger Flichtlinge verstérkt. In diesem Zu-
sammenhang wurde das Fachkraftegebot in Sach-
sen fur Einrichtungen, in denen Kinder und Jugend-
liche ganztagig oder fUr einen Teil des Tages betreut
werden oder Unterkunft erhalten, aufgeweicht (Sach-
sisches Staatsministerium fir Soziales und Verbrau-
cherschutz, 2015, p. 3).

,Hilfen zur Erziehung entwickelt sich in vielerlei
Einrichtungen zur Krisenverwahrung, planba-
re und wirkungsvolle Hilfeverldufe sind in der
Praxis selten geworden” (Aussage einer FUh-
rungskraft)



Das brachte es mit sich, dass Sozialarbeiterinnen
vielfach in den Fachforen und Workshops im Rah-
men der Organisationsentwicklung fachlich qualifi-
Ziertes Personal forderten. Sie warnten zum einen vor
Entprofessionalisierung und zum anderen vor Verla-
gerung von Kernaufgaben Sozialer Arbeit in die Eh-
renamtlichkeit.

Personalmanagement. Nur ein Bruchteil der Leis-
tungserbringer Sachsens besitzt ein Personalent-
wicklungskonzept oder bildet es strategisch weiter
(vgl. Faust, 2013, p. 18). In den untersuchten Orga-
nisationen hatte lediglich ein Verband, der auch bun-
desweit angebunden ist, ein solches Konzept.

Nur in wenigen der untersuchten Organisationen be-
steht ein Uberblick tber die demografische Zusam-
mensetzung der Belegschaft mit entsprechenden
Folgen fur die Personalpolitik. So passiert es auch,
dass Weiterbildungen bei allen untersuchten Orga-
nisationen wenig strategisch, ziel- und demografisch
orientiert sind.

Abwanderung von Fachkréften. Der Entgeltat-
las der Bundesagentur fUr Arbeit weist fur das Jahr
2017 in der Berufsgattung ,Berufe in der Sozialar-
beit & Sozialpddagogik — hoch komplexe Téatigkeiten
(zu dieser Berufsgattung gehért u.a. der Beruf ,Mas-
ter of Arts Soziale Arbeit) bundesweit ein mittleres
Entgelt von 3.499 Euro aus. In Sachsen lag dieser
Wert bei 2.874 Euro, im angrenzenden Bayern bei
3.633 Euro. Erzieher*innen im Unterschied dazu er-
hielten in Sachsen im Mittel 2.799 Euro, in Bayern mit
2.951 Euro nicht erheblich mehr. Das hat Auswirkun-
gen in grenznahen Regionen wie beispielsweise dem
Vogtland: Bei einer Auftaktveranstaltung zum trager-
Ubergreifenden Personalmanagement in dieser Re-
gion wurde berichtet, dass in Sachsen ausgebilde-
te Fachkréfte in nicht unerheblichem Maf nach der
Ausbildung in Bayern tatig werden (Bundesagentur
fUr Arbeit 2017).

Griinder*innenablésung. Nach 27 Jahren be-
ginnt in den neuen Bundesléandern die Ablésung der
GrUnder*innengeneration. Das ertffnet die Chance,
das Selbstversténdnis, eigene Strukturen und Tatig-
keitsfelder zu Uberdenken. Eine der untersuchten Or-
ganisationen sah es deshalb als notwendig an, inre
Arbeitsfelder, Organisations- und Leitungsstruktur
sowie Vereinsphilosophie und Dokumente, z.B. zu
Qualitdtsmanagement und zu Personalentwicklung,
zu Uberarbeiten.

Wir bendtigen auf lange Sicht attraktive-
re Arbeitszeitmodelle, ausreichende Perso-
nalschlitissel um Flexibilitat, Ausfélle und die
mannigfaltigeren Arbeitsauftrédge bewéltigen
zu kénnen” (Aussage einer FUhrungskraft)

Fazit

Die Uberwiegende Anzahl der Organisationen in der
Kinder- und Jugendhilfe Sachsens ist zu klein, um ein
ausdifferenziertes Personalmanagement entwickeln
zu kénnen. Das jedoch ist Grundvoraussetzung, um
auf den zunehmenden Fachkraftemangel angemes-
sen reagieren zu konnen.

Im Vergleich zu den alten Bundeslandern ist die Inte-
ressenvertretung in Sachsen im Bereich der Kinder-
und Jugendhilfe, wie der Sozialwirtschaft insgesamt,
relativ schwach. Dies macht sich auch in der Situati-
on der Beschéaftigten bemerkbar. Auch von der Poli-
tik ist wenig Unterstlitzung zu erwarten.

Wenn wir das Drittel der gréBeren Trager ausneh-
men, die eher eigenstandig fur sich Lésungen finden
kodnnen, bedarf es fUr die vielen kleinen Trager Anre-
gungen von auBen, die mit be/pe/so hinsichtlich ei-
ner tragertibergreifenden Personalentwicklung ange-
stoBen werden sollten.
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Kleine Organisationen
stehen dem Fachkréfte-
mangel hilflos gegeniiber
Die Uberwiegend kleinen Or-
ganisationen in der Kinder-
und Jugendhilfe Sachsens
stehen den Herausforde-
rungen des Fachkrafteman-
gels eher hilflos gegentber.
Es existieren weder externe,
durch Politik oder Verbande
aufgelegte Konzepte, noch
lassen sich interne Perso-
nalmanagementkonzepte
erkennen. Diese gibt es erst
bei Organisationen ab einer
gewissen GréBenordnung
von Beschéftigten.
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15. ORGANISATIONSENTWICKLUNG UND
PERSONALMANAGEMENT

Anliegen der vorliegenden Publikation ist es auch, Existenzbedingungen
und Funktionen von Sozialorganisationen zu erldautern sowie anhand der
Ergebnisse des Forschungsprojektes Handlungshilfen fiir die Praxis be-
reitzustellen. Daher lohnt ein kurzer Blick auf die Entwicklung des Ver-
standnisses von Organisationen, bevor konkret auf die Themen Organisa-
tionsentwicklung und Personalmanagement eingegangen wird.

Organisationen werden nicht zu einem bestimmten
Zeitpunkt etabliert und bestehen dann ewig in glei-
cher Weise fort. Es sind dynamische Gebilde, die
sich bestandig in der Auseinandersetzung mit den
Anforderungen aus der Organisationsumwelt (Er-
wartungen der Gesellschaft, der Finanzgeber, Kon-
kurrenz zu anderen Anbietern usw.) und aufgrund
veranderter Erwartungen der Organisationsmitglie-
der und Stakeholder weiterentwickeln muissen.

Hat die Wissenschaft anfanglich Organisationen
eher wie Maschinen betrachtet, die gut durch Hier-
archien gesteuert werden kdnnen (,rationales Han-
deln in geschlossenen Systemen®), so differenzier-
ten sich die Organisationstheorien und damit auch
die Managementlehren aus. Der Mensch als wesent-
liche Produktivkraft und darauf bezogene Theorien
(z. B. Motivationstheorien) wurden in den Organisati-
onstheorien ebenso deutlich wie Anforderungen aus
der Organisationsumwelt, wodurch nun die theore-
tische Vorstellung von ,sozialem Handeln in offenen
Systemen* entstand (Simon, 2002, p.23f.).

Die Organisation ist von auBen her und nach auBen
hin durchlassig geworden, wobei sie gleichzeitig ihre
interne Form verfliissigt (Simon, 2002). LieB sich im
Bild der Organisation als Maschine das Ganze noch
gut Uberblicken und steuern, so ist das hinsicht-
lich der Weiterentwicklung der Organisationstheori-
en nun ein schwieriges Unterfangen: Nur ein starres
bzw. festes GegenuUber lasst sich gut bewegen, ver-
flissigte Zusténde rinnen durch die Finger, d.h. ge-
raten schnell auBer Kontrolle. Die Situation fUr das

Management erreicht jetzt die Stufe der hdchsten
Herausforderung. Klaus Grunwald beobachtet ein
Verstandnis von Management, das durch die ,Be-
waltigung von Dilemmata und Paradoxien als zen-
trale Qualifikation von Leitungskraften® (Grunwald,
2012) gekennzeichnet ist.

Die theoretische Vorstellung von Organisatio-
nen und ihrer Steuerung ist in jeder Hinsicht
komplexer geworden. Heutige Management-
theorien kénnen nicht mehr von einem ,Ma-
chertum* an der Spitze und Ausfiihrenden in
der Organisation ausgehen.

Dass die Entwicklung der Organisationstheorien und
Managementkonzepte diese Richtung nimmt, ist lo-
gischerweise nicht allein durch die Ausdifferenzie-
rung von Theorien zu erkléren, sondern hat seinen
Grund in einer immer komplexer werdenden Pra-
xis. Wahrend sich in der Profitwirtschaft seit den
1980er/1990er Jahren — bedingt durch die Globali-
sierung — die Vorstellung von einem Management in
chaotischen Systemen breitmachte (Peters, 1988;
Lynch & Kordis, 1991), hat diese Erfahrungswelt die
Sozialwirtschaft mit dem Umbau der Sozialpolitik und
der Steuerung in der &ffentlichen Verwaltung ab den
1990er/2000er Jahren auch erreicht. Die bewusste
Deregulierung der Rahmenbedingungen der zuvor
an einer burokratischen und kameralistischen Ver-
waltung ausgerichteten Organisation sozialer Diens-
te sowie die durch die Européische Union geférderte
Sozialwirtschaft zwang die Tréger sozialer Dienstleis-
tungen, sich umzubauen (Beck & Schwarz, 2013).

@
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- Kapitel 5 und 6:

Kompetenzen und Kompe-
tenzmodelle in der Sozial-

wirtschaft
- Kapitel 7 und 8:

Erprobte Kompetenzent-

wicklungsmaBnahmen fiir

MA und FK
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Gut zu wissen!

Entscheidungsbefugnis-
se: Dezentralitat schafft
schneller Abhilfe
Komplexitéat kann reduziert
werden, indem man nicht
alle Herausforderungen bis
zur Spitze der Organisati-
onshierarchie vordringen
l&sst, um dort Ubergreifend
zu entscheiden. Die jewei-
ligen Besonderheiten von
Herausforderungen kon-
nen besser in lokalen Zu-
sammenhangen erkannt und
auf dezentraler Ebene be-
arbeitet werden. Vorausset-
zung ist allerdings, dass die-
se dezentralen, sich selbst
steuernden Einheiten mit
entsprechenden Entschei-
dungsbefugnissen und Res-
sourcen ausgestattet wer-
den.

O

Kontinuierliche Organi-
sationsentwicklung bleibt
fester Bestandteil

Wenn Organisationsent-
wicklung als kontinuierli-
cher, vorausschauender
Prozess verstanden wird,
kann sich eine Organisation
aktiv veréndern. Dabei sind
eine planvolle und konstan-
te Selbsterneuerung, ein
hohes MaB an Selbstrefle-
xion und eine ausgepragte
Vertrauenskultur in den Or-
ganisationen notwendig.
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Mit den Herausforderungen eines Marktes (auch
wenn es sich dabei eher um einen Quasimarkt han-
delt, der die Kosten fur die &ffentliche Verwaltung zu
verringern sucht) und den Anforderungen einer be-
triebswirtschaftlichen Rechnung entstand fir die-
se Tréager zum ersten Mal die Moglichkeit des Schei-
terns. Wurden zu Zeiten der Kameralistik hdhere
Kosten durch Nachtragshaushalte abgefangen, so
kdnnen Organisationen nun zahlungsunféhig werden
und mussen ihr Personal entlassen. War friher die
Steuerung dem Verwaltungsdenken untergeordnet,
so werden nun Managementqualifikationen (hinsicht-
lich Organisationsentwicklung, Qualitdtsentwicklung
und Personalentwicklung, aber auch Kostenrech-
nung, Marketing usw.) erforderlich. Entstanden war
das Sozialmanagement (Wohrle, 2017).

Auch Organisationen in der Sozialwirtschaft
kénnen scheitern und bedlrfen eines moder-
nen Managements.

In unserem Zusammenhang mussen nun nicht alle
bendtigten Qualifikationen flr ein funktionierendes
Sozialmanagement erlautert werden. Erklarungsbe-
durftig ist allerdings, welche Konzepte hinsichtlich
des Umbaus der Organisationen auf die neuen He-
rausforderungen von Bedeutung sind und welche
Rolle dem Personalmanagement unter heutigen Be-
dingungen zukommt.

Generell missen Organisationen in der Sozialwirt-
schaft auf eine Komplexitatszunahme reagieren. Sie
werden zu sogenannten ,hybriden Organisationen®
(Grunwald & RoB, 2017), d.h.

* sie versuchen, materielle und immaterielle Res-
sourcen aus unterschiedlichen staatlichen und
gesellschaftlichen Sektoren und bezogen auf
unterschiedliche Handlungslogiken einzuwer-
ben.

e Dabei gilt es, Einfluss- und Entscheidungs-
strukturen, die unterschiedlichen Sektorenlo-
giken entstammen, zu entsprechen und sie
maoglichst zu kombinieren.

*  Auch wenn die jeweiligen unterschiedlichen
Zielkategorien keineswegs deckungsgleich
sind, solite eine auf die Organisation bezoge-
ne schlussige Handlungslogik abgeleitet wer-
den, mit der sich die Mitarbeitenden identifizie-
ren kdnnen.

e Letztlich solite die Organisationsidentitat (auch
in ihrer Tradition, die bei Organisationen wie
den Wohlfahrtsverbanden wegen der Einbin-
dung von Ehrenamtlichen sehr wichtig ist) ge-
wahrt bleiben.

Hinsichtlich der Logik ihrer Strukturierung muss sich
dabei — eingedenk der Verdnderungen in der Organi-
sationstheorie und Managementlehre — Zentrales an-
dern. Nicht selten wurde in den Managementtheori-
en das Bild von unbeweglichen Ozeanriesen bemiht,
die zu trége sind, um auf aktuelle Wellen und Stlr-
me reagieren zu konnen. Die Zielvorstellung sei, sie

zu wendigen, sich selbst steuernden Booten umzu-
bauen, die unterschiedliche Richtungen in turbulen-
ten Gezeiten finden kdnnen.

Diese Grundgedanken sind die Basis fir Konzepte
wie der ,Schlanken Organisation®, der ,Lernenden
Organisation“ (Pedler, Burgoyne, & Boydell, 1994)
usw. Sie gehen auch in das Neue Steuerungsmodell
ein, indem hier z.B. Dezentralisierung, Zielvereinba-
rungen, individuelle Ergebnisverantwortung, Budgets
und ein anderes Leitungsverstandnis vorgeschlagen
werden (Wéhrle, 2017).

Organisationsentwicklung kann unterschiedlich
betrachtet werden. Da sich Organisationen bestan-
dig veréndern, kbnnte man die objektiv wahrgenom-
mene Veranderung schon als Organisationsentwick-
lung bezeichnen. Dies entspricht allerdings nicht der
wissenschaftlichen Auffassung des Begriffs. In der
Praxis lassen sich insbesondere zwei Vorgehenswei-
sen unterscheiden:

* In der ersten Variante erkennt das Manage-
ment eine Herausforderung, die einen Umbau
der Organisation erfordert und hat eine Vorstel-
lung, wie das Ziel aussehen soll. Es leitet selbst
die Veranderungen mit oder ohne externe Un-
terstUtzung ein. Dabei kann es auch gesche-
hen, dass die Expert*innen der Beraterzuntft die
Richtung bestimmen (z. B. bei der Kostensen-
kung).

¢ Im Projektzusammenhang von be/pe/so wurde
eine zweite Variante verfolgt. Dabei handelt es
sich um das klassische Versténdnis von Orga-
nisationsentwicklung, dessen Ausgangspunkt
die Human-Relations-Bewegung ist. MaBgeb-
lich beeinflusst durch Kurt Lewin (1890-1947)
entstand ,eine Konzeption fur die Planung, In-
itiierung und Durchfiihrung von Anderungs-
prozessen in sozialen Systemen (...), flr die
sich im Laufe der Zeit der Terminus ,Organi-
sationsentwicklung” (OE) herausbildete (engl.:
»Organization(al) Development)* (Thom, 1992,
p. 1478). In ihrem Leitbild definiert die Deut-
sche Gesellschaft fur Organisationsentwick-
lung die Organisationsentwicklung ,.als einen
l&ngerfristig angelegten, organisationsumfas-
senden Entwicklungs- und Veranderungspro-
zess von Organisationen und der in ihr tatigen
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen al-
ler Betroffenen durch direkte Mitwirkung und
praktische Erfahrungen. Sein Ziel besteht in ei-
ner gleichzeitigen Verbesserung der Leistungs-
fahigkeit der Organisation (Effektivitat) und der
Qualitat des Arbeitslebens (Humanitat)“ (GOE,
1980).

Organisationsentwicklung kann als vorausschauen-
der und kontinuierlicher Prozess gestaltet werden.
Dann muss eine Organisation nicht erst in eine Kri-
se geraten, um sich zu verandern. Allerdings erfor-
dert ein solcher Prozess der vorausschauenden und
kontinuierlichen Selbsterneuerung ein hohes Mal3 an



Selbstreflexion und eine ausgepréagte Vertrauenskul-
tur in den Organisationen.

Zudem &ndert sich in einem Prozess der kontinu-
ierlichen Selbsterneuerung die Steuerungslogik. Sie
erfordert eine radikale Abkehr von einem linear ge-
planten hin zu einem zyklischen Verstandnis von Ver-
anderung. Dies wiederum hat Einfluss auf das FUh-

Aufgaben des Personalmanagements

3 Hauptfelder sowie libergeordnete Aufgaben
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PERSONAL
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» Personaleinsatz

» Personalumsetzung
» Personalbetreuung
» Personalférderung
» Personalerhaltung
» Personalbeurteilung
» Entgeltmanagement
» Personalverwaltung

» Personalplanung

¥ Personalbeschaffung

» Personalmarketing

» Personalauswahl

» Ausbildung und
Training

keit und Unsicherheit bestandig gegeben ist —
hat FUhrungshandeln Ungewissheit zu absor-
bieren, um Mitarbeitenden Orientierung und
Handlungsvorgaben zu ermdglichen.

Personalmanagement ist Teil dieses Manage-
ments und lasst sich zunachst in drei Hauptfeldern
und Ubergreifenden Aufgaben fassen.

PERSONAL
FREISETZEN

UBERGREIFENDE
AUFGABEN

» Personalaustritt
» Personalabbau

¥ Personalpolitik

» Personalorganisation

» Personalfiihrung

» Personalkommunikation

» Personalcontrolling

» Betriebsrat

?» Arbeitsrecht und
Sozialwesen

Abbildung 15.1 Aufgaben des Personalmanagements (in Anlehnung an PresentationLoad, 2014)

rungsverstandnis, das man mit den Schlagworten
vom , Top-Down*“ (die FUhrung gibt die Richtung vor)
zum Mitarbeitenden als Entrepreneur (Mitunterneh-
menden) beschreiben kann (Gergs, 2016a und b).

Grundlage fir das Angehen von eingreifenden Ver-
anderungen sowie flr das Verstehen des Alltagsge-
schéfts ist allerdings, das Managen in seinem Kern
zu begreifen. Wie bereits eingangs erwahnt, gab es
im Rahmen der technokratischen Auffassungen von
Organisationen und ihrer Steuerung die Idee, dass
eine Steuerung wie bei Maschinen mdglich sei. Die
neueren Theorien in der Organisationssoziologie und
Managementlehre sind weit davon abgerlckt. Klaus
Grunwald fasst die neueren Erkenntnisse folgender-
maBen zusammen (Grunwald, 2012):

* Managemententscheidungen sind weniger aus
dem Blickwinkel von Zweck-Mittel-bzw. funk-
tionalen Rationalitdtsentscheidungen zu erkla-
ren, sondern eher aus Blickwinkeln, die sich
auf die Mikropolitik in der Organisation und
dem Zusammenspiel von Organisationen be-
ziehen, auf die Kultur der eigenen Einrichtung,
dem organisatorischen Umfeld und dem darin
wahrnehmbaren Wandel.

e FUhrungsentscheidungen sind durch vielfalti-
ge Spannungen und Dilemmata gepréagt, die
nicht einfach aufzuheben sind und sie beinhal-
ten meist zwangslaufig Kompromisse.

¢ Das Management ist weniger bestimmend,
sondern eher vermittelnd zwischen lokalen Ra-
tionalitdten und Personen tatig.

* Gleichzeitig — obwohl diese Unlbersichtlich-

Erst wenn die Ubergreifenden Aufgaben durch die
Organisation angegangen werden, kann das Alltags-
geschaft bewaltigt werden. Und zusétzlich zur immer
wieder aktuellen Ausrichtung der Organisation, auf
die das Personalmanagement zu reagieren hat, be-
steht die heutige Herausforderung aus dem Dilem-
ma, dass die Nachfrage nach dem Personal in der
Sozialwirtschaft steigt, aber gleichzeitig die notwen-
digen Mittel fehlen, um finanziell attraktive Arbeits-
platze anzubieten.
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16. TRAGERUBERGREIFENDES PERSO-
NALMANAGEMENT BEI KLEINEN TRA-
GERN IN DER KINDER- UND JUGEND-

HILFE

Warum ein gemeinsames Personalmanagement besonders fir kleine Tra-
ger in der Sozialwirtschaft geeignet ist, wird in diesem Abschnitt genauer
beleuchtet. Dabei wird auch auf die Voraussetzungen fiir diesen Weg ein-

gegangen.

Wie in @ Kapitel 14 dargestellt, ist die Kinder- und
Jugendhilfelandschaft in Sachsen geprégt durch
viele kleine Organisationen. Ca. drei Viertel der Mit-
arbeitenden arbeiten in Einrichtungen mit weniger
als sechs Mitarbeitenden.

3 bis 5 Mitarbeitende

p £36/43%

—

1 bis 2
Mitarbeitende \
mehr als 5
Mitarbeitende

Abbildung 16.1 Anzahl paddagogischer Fachkréfte in Einrichtungen mit
hauptamtlich Beschéftigten (eigene Grafik auf Basis der Zahlenangaben
des Statistischen Landesamtes Sachsen 2016)

Vorteile eines gemeinsamen Per-
sonalmanagements

»Im Kern geht es fur die Tragerlandschaft um
das Gewinnen und Binden geeigneten Per-
sonals sowie das Fordern der Kompetenz-
entwicklung in der Tétigkeit” (E-Mail-Feed-
back im Rahmen eines Fachforums)

Bislang haben sich tragerlUbergreifende Koopera-
tionen in der Sozialwirtschaft zumeist nur auf ein-
zelne, themenspezifische Gemeinschaftsarbeiten
bezogen. Auf dem Fachforum ,Tragertbergreifen-
de Vernetzung im Personalmanagement” im Frih-
jahr 2016 wurde eine Reihe von Mdglichkeiten fur

gemeinsames Personalmanagement erarbeitet und
vorgestellt (» Kapitel 18).

In drei Uberregionalen und mehreren regiona-
len Foren mit Tragern der Kinder- und Jugendhil-
fe Sachsens im be/pe/so-Projekt wurden von den
Tagungsteilnehmer*innen folgende Chancen einer
Zusammenarbeit herausgearbeitet:

1 Flexibler Personaleinsatz vermindert
Engpéasse. Wenn im Bedarfsfall auf einen
Personalpool, den sich unterschiedliche Or-
ganisationen teilen, zurtickgegriffen werden
kann, lassen sich sowohl kurzfristige als auch
vorhersehbare Ausfalle kompensieren. Zudem
haben die Mitarbeitenden die Mdglichkeit, un-
terschiedliche Berufserfahrungen zu sammeln.
Je nach Alters- und Lebenssituation kénnen
passgenaue Tatigkeiten gefunden werden.

2 Attraktive Arbeitsbedingungen binden
Fachkrafte an die Organisation. Weiterbil-
dungen, kollegiale Beratung oder Supervision
erhéhen die Attraktivitat der Arbeitsbedingun-
gen in einer Organisation. Da diese aber erst
durch eine gréBere Teilnehmerzahl durchfihr-
bar werden, bietet sich ein gemeinsames An-
gebot durch mehrere Organisationen an. Zu-
dem kd&nnen mit dieser Mdglichkeit bessere
Aufstiegschancen geboten werden.

3 Gemeinsame Nutzung von Spezialisten/
Schaffung von Vollzeitstellen. Denkbar
ware, dass von mehreren Tragern eine Stel-
le eingerichtet wird, z. B. fir Offentlichkeits-
arbeit, Buchhaltung, Fachberatung. Dadurch
gewinnen die Einrichtungen zuséatzliche Fach-
lichkeit, entlasten ihre angestammten Mitar-
beitenden und bieten neue Mdglichkeiten der
Vollzeitarbeit. Je mehr Personal zur Verfligung
steht, desto breiter kann das Angebotsspekt-
rum werden.
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O

Lohnenswert — Der Blick
aus der Metaebene
Hilfreich erwies sich bei der
organisationsibergreifen-
den Arbeit die neutrale Be-
gleitung durch ein externes
Beraterteam.

O

Kommunikationswege fiir
die neue Organisations-
kultur finden

Far den Erfolg von trager-
Ubergreifendem Personal-
management ist es aus-
schlaggebend, wie eine
neue Kultur installiert und
kommuniziert wird.
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Voraussetzungen fiir gelingendes
tragerubergreifendes Personalma-
nagement

Im weiteren Verlauf der Untersuchungen wurden mit
interessierten Tragern — und bereits konkret mit Um-
setzungspartnern einer vogtlandischen Kommune -
Voraussetzungen flr ein tragerlbergreifendes Per-
sonalmanagement erarbeitet.

Grundlegend ist die Bereitschaft, die Grenzen der
eigenen Organisation offener wahrzunehmen und
Mdglichkeiten der Vernetzung anzudenken. Es
zeigte sich, dass es notwendig ist, ein gemeinsa-
mes Basisinteresse, z.B. bei der Reaktion auf eige-
ne Personalengpésse, zu entwickeln und dieses mit
klar formulierten Zielen und Erfolgskriterien zu kom-
binieren. Es muss herausgearbeitet werden, was ei-
genstandig bleiben soll und was angeglichen wer-
den kann.

Im Rahmen der Umsetzung wurden die Organisati-
onskulturen der Teilnehmenden analysiert. Dadurch
wurden die Unterschiede der einzelnen Trager wahr-
nehmbar, die sich beispielsweise in verschiedenen
Strukturen und Hierarchien, in den Einstellungskri-
terien oder in der Bezahlung der Fachkréafte zeigten.

,Damit das Mdgliche entsteht, muss immer
wieder das Unmdgliche versucht werden*
(Hermann Hesse)

Als Voraussetzungen sind im Einzelnen zu nennen:

Kommunikation von Erwartungen und Angsten.
Kommt es zu einer Kooperation oder dem Zusam-
menschluss von Organisationen, mussen die Vor-
stdnde und Geschaftsleitungen diese Entscheidung
treffen sowie Rahmen und Inhalte aushandeln. Die-
ser inner- und interorganisationale Ann&herungs-
prozess bendtigt viel Zeit und Kommunikation auf
unterschiedlichsten Ebenen. Eine besondere He-
rausforderung stellen in diesem Zusammenhang
die unterschiedlichen Organisationskulturen dar,
die in diesem Prozess aufeinandertreffen. Erwartun-
gen missen ausgesprochen werden (vgl. Schulz-
Schaeffer, 2011, p. 282) und es gilt, gegenseitige
Akzeptanz, partnerschaftliches Vertrauen und Sys-
temvertrauen zu erwerben (vgl. Jansen, 2006, p.
271; Heidling, 2011, p. 141). Die Leitung Ubernimmt
hier eine Schltsselrolle.

Vertrauen und Transparenz. Organisationsibergrei-
fendes Tatigwerden bendtigt tragfahige Strukturen.
Um das Vertrauen der Beteiligten zu sichern, ist es
notwendig, Vereinbarungen verbindlich zu treffen,
sich daran zu halten bzw. bei Veranderung von Pa-
rametern neu zu verhandeln. Zudem sind Festle-
gungen zur Pflege des Netzwerks zu treffen, z.B.
zum Informationsverlauf, zur Form der Zusammen-
arbeit sowie zu der Haufigkeit der Treffen gemein-

samer Arbeitsgruppen. Hilfreich erwies sich bei den
Umsetzungspartnern
e die Erarbeitung einer Konzeption mit detaillier-
ten Festlegungen und Verantwortlichkeiten,
e die Erstellung eines Uberjahrigen Planes mit
nach Kalenderwochen festgelegten gemeinsa-
men Tatigkeiten, Treffen, Veranstaltungen etc.

Rahmenbedingungen schaffen. Bereits in den
regionalen Auftaktveranstaltungen zeigte sich, dass
unterschiedliche Ausgangsbedingungen der Or-
ganisationen (wie Tragerformen, Tarifvertrédge) die
tragerUbergreifende Arbeit erschweren. Die Ge-
schéftsfuhrer, politischen Vertreter und Jugend-
amtsleiter betonten, dass die Organisationen durch
ihre Forderabhangigkeit stark an politische und ver-
waltungstechnische Vorgaben mit Férderrichtli-
nien, Finanzierungen und Strukturen der offentli-
chen Verwaltung gebunden sind. Diese Vorgaben
sind so zu modifizieren, dass gemeinsam formulier-
te Verbundantrage moglich sind. Auch das Arbeit-
nehmerUberlassungsgesetz stellt viele Beteiligte vor
Unsicherheiten, ebenso wie die unterschiedlichen
arbeitsvertraglichen Regelungen der einzelnen Tra-
ger.

Managing Diversity. In den Téatigkeitsbereichen
Sozialer Arbeit agieren unterschiedliche Professio-
nen und Berufe mit unterschiedlichen Ansétzen und
Arbeitsweisen. Selbst bei den untersuchten Einrich-
tungen mit wenig Personal im Vogtland (keine hat
mehr als zwei Stellen) zeigte sich eine breite Spanne
an Qualifikationen (Erzieher*innen, Erziehungswis-
senschaftlertinnen, Sozialpddagog*innen, Verwal-
tungsfachangestellte). Zu den notwendigen Kom-
munikationskompetenzen gehort, dass einheitliche
Definitionen, Lesarten, Auslegungen und Herange-
hensweisen gefunden werden mussen (vgl. Schulz-
Schaeffer, 2011, p. 288). Die Chance besteht aber
hier gleichzeitig auch in der Nutzung der verschie-
denen Kompetenzen und beruflichen Spezialisie-
rungen. So zeigte sich, wer gut fuhren, organisieren,
vernetzen, aber auch im Rahmen der Offentlich-
keitsarbeit bspw. Flyer erstellen und die Homepage
bearbeiten kann.

Fazit

Gemeinsames Personalmanagement kann helfen,
Personalengpésse zu lindern und nachhaltig Perso-
nal an die Organisation zu binden. Daflr bedarf es
geeigneter Rahmenbedingungen und einer offenen
und verlasslichen Kommunikationskultur.
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Gut zu wissen!

Die formulierten Ziele soll-
ten SMART sein

Spezifisch (Klarheit, Ge-
nauigkeit des Ziels)
Messbar (Uberpriifbar-
keit der Zielerreichung)
Akzeptabel (Akzeptanz
des Ziels innerhalb der
Organisation)
Realistisch (tatséchliche
Umsetzbarkeit)
Terminiert (Angabe des
Zeitpunkts der Zielerrei-
chung)

Sebastian Noll, Armin Wéhrle und Peggy Gruna

17. TOOLS UND KONZEPTE FUR DIE
EIGENE ORGANISATION

In diesem Kapitel werden Tools und Konzepte vorgestellt, mit denen die
Arbeit in Sozialorganisationen konkret verbessert werden kann. Strate-
gisch und mit einzelnen MaBnahmen wird die Handlungsfahigkeit erwei-
tert und es werden zusétzliche Gestaltungsspielrdume geschaffen.

Das Personalentwicklungskonzept

Im Sozialbereich als Dienstleistungsbranche hangt
die Qualitat der Arbeit vom Personal ab. Daher ist
dessen Weiterentwicklung und -qualifizierung we-
sentlich. Wie bereits in = Kapitel 14 erwahnt, hat-
te aber nur eine der untersuchten Organisationen ein
Personalentwicklungskonzept. Personalentwicklung
sollte jedoch nicht nach Gutdunken der Fuhrungs-
ebenen oder den Ad-hoc-Winschen der Mitarbei-
tenden erfolgen, sondern systematisch (vgl. Becker,
2005). Hier ist ein Kompromiss zwischen Organisa-
tions- und Beschaftigtenvorstellungen zu finden. Ein
Personalentwicklungskonzept beinhaltet die Phase
der gemeinsam abgestimmten Zielformulierung und
halt eine Palette mdglicher Personalentwicklungs-
maBnahmen bereit. Dazu kdnnen nach Maelicke ne-
ben WeiterbildungsmaBnahmen und vielen anderen
Instrumenten z&hlen (2014, p. 880 f.):
¢ Job rotation: Wechseln der Aufgabenberei-
che, um die Arbeit insgesamt interessanter zu
machen
¢ Job enrichment: Erweiterung der Handlungs-
und Entscheidungsspielraume
¢ Job sharing: Teilung von Arbeitsaufgaben un-
ter mehreren Mitarbeitenden, um z. B. Teilzeit-
arbeit zu ermdglichen oder Spielrdume fir Wei-
terbildungen zu schaffen

Alterszusammensetzung
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Abbildung 17.1 Beispiel einer Ubersicht zur Alterszusammensetzung in einer Organisation in Excel
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Zentrales Element jedes Personalentwicklungskon-
zepts ist eine Evaluationsphase. Nach Anwendung
der MaBnahmen sollte deren Erfolg und die Zufrie-
denheit der teilnehmenden Mitarbeitenden eruiert
werden, um flr die Zukunft zu lernen und gegebe-
nenfalls MaBnahmen nicht mehr, in anderer Form
oder unter anderen Bedingungen anzubieten.

Die begleiteten Organisationen konnten bis For-
schungsende kein solches Konzept abschlieend er-
arbeiten, lediglich mit einer Organisation konnte das
Forscherteam einen solchen Prozess in Gang setzen.

Das Fuhrungskraftekonzept

Im Organisationsleitbild werden Werte und Normen
sowie langfristige Zielsetzungen formuliert. Die Auf-
gabe des Managements als OrganisationsfUhrung
besteht auch in deren Umsetzung. Dabei hat es sich
bewahrt, die Organisationsplanung bis zur Ebene der
Mitarbeitenden fortzuschreiben und mit deren Zielen
zu koppeln. Mit dem ausgewahlten Fuhrungskon-
zept Management by Objectives (,FUhren nach Zie-
len“ von P. F. Drucker 1998) werden in einem parti-
Zipativen Prozess Ziele der Beschéftigten erarbeitet.
Diese Ziele werden in jahrlichen Mitarbeitergespra-
chen vereinbart. Es erfolgt dabei der Abgleich der
Entwicklungs- und Arbeitsziele der Mitarbeitenden
mit den Organisationszielen. Als Organisationsebe-
ne ist hier vor allem das mittlere Management gefor-
dert. Es fUhrt das Gros der Mitarbeitergesprache und
muss fUr die Vereinbarkeit der Ziele sorgen. ,Das Ver-
mittlungsmanagement an sich ist Sache des mittle-
ren Managements, die Topebene initiiert, konzipiert
und kontrolliert” (Noll, 2012, p. 192).

Der Demografie-Check

Wie Vertreter untersuchter Organisationen betonten,
ist es fur die Sicherung der Zukunftsfahigkeit einer
Organisation von groBem Vorteil, den Altersdurch-
schnitt der Beschaftigten zu kennen.

Das Alter kann als Grundlage einer zeitlichen Prog-
nose dienen, mit der erkannt werden kann, in wel-
cher Zeitspanne wie viele Personen voraussichtlich
ausscheiden werden. Dabei ist es auch aufschluss-
reich, ergénzend ausgewahite Aufgabenfelder und
Beschaftigtengruppen (nach Qualifikation oder Funk-
tion) nach Altersstruktur auszuwerten.



Die Personalverantwortlichen besitzen im Grunde
alle dafur notwendigen Daten, die mit geringem zeitli-
chem Aufwand zusammengetragen werden kdnnen.
Zur Erfassung gibt es verschiedenste Software. Oft-
mals gentgt jedoch, wie hier beispielhaft aufgezeigt,
die Nutzung von Excel (Abbildung 17.1).

Die grafische Aufbereitung in Form von Diagram-
men ermdglicht dabei einen Uberblick Uber die Al-
tersstruktur einer Organisation, einer Einrichtung
oder eines Tatigkeitsbereichs als Grundlage fur Inter-
pretationen. Demografisch begriindete personalpo-
litische Herausforderungen werden sichtbar. Die er-
mittelte Alterszusammensetzung hilft, vorhandenes
Personal strategisch einzusetzen bzw. zu entwickeln.
Mit der Analyse der Altersstruktur in der Organisati-
on ist auch eine bessere Ausgabenplanung mdglich,
wenn man davon ausgeht, dass die Bezlige langjah-
riger Angestellter kontinuierlich steigen. Schlussend-
lich ist eine passgenaue betriebliche Gesundheitsfor-
derung ableitbar.

Die Verabschiedungskultur

Wenn es um Personal geht, machen sich Verant-
wortliche Gedanken, wie neue Mitarbeitende ge-
wonnen, effizient eingearbeitet und dauerhaft gebun-
den werden kénnen. Aber wie mit ausscheidenden
Mitarbeiterinnen kommuniziert wird, wurde bisher
oft nicht reflektiert, die Folgen wurden nicht analy-
siert — diese Vermutung entstand im Workshop mit
den Mitarbeitenden und wurde spéter von den be-
fragten Flhrungskréften bestatigt.

In zwei Workshops wurden von Mitarbeitenden und
Arbeitgeber*innen folgende Chancen herausgearbei-
tet, die sich mit einer durchdachten und geplanten
Verabschiedung ergeben kénnten:

e GrlUnde fur das Verlassen erfahren — das kann
helfen, diese Beweggriinde zukulnftig nicht
mehr entstehen zu lassen,

e Ausscheidende Mitarbeitende kénnten viel-
leicht eines Tages mit innovativen Ideen, zu-
satzlichem Wissen und Eindriicken zurlck-
kommen — deshalb ist die Verbindung weiterhin
zu pflegen,

e Kommunikation mit ehemaligen Mitarbeitern ist
Teil der Organisationskultur, des Betriebsklimas
und sorgt flr einen guten Ruf nach auBen und
innen,

* Mitarbeiter‘innen, die ihren Abschied nehmen,
kdénnen bei misslungenen Verabschiedun-
gen eine Negativspirale sich beschleunigen-
der Fluktuation in Gang setzen. Verbleibende
Mitarbeiterinnen beobachten den Prozess ge-
nau.

e Grundlage fur die Ausweitung des eigenen
Netzwerks flr spatere mdgliche Kontakte set-
zen

,Heute geh ich. Komm ich wieder, singen
wir ganz andre Lieder. Wo so viel sich hoffen
lésst, ist der Abschied ja ein Fest”

(Johann Wolfgang von Goethe)

Personalarbeitskonzept fiir Trennungen. Auf-
bauend auf diesen veranderten Sichtweisen und
praktischen Tipps lohnt es, die Personalarbeit zu er-
ganzen: Zu einem strategischen Management und
als Teil eines guten Personalentwicklungskonzeptes
gehort ein Konzept fur den Umgang mit Mitarbeiter-
weggéangen. Dabei gilt es stets, individuelle Lésun-
gen mit und flr Arbeitskréfte zu suchen.

Die Ablaufe und Verantwortlichkeiten in der Orga-
nisation sollten hier eindeutig definiert werden. Die
Beobachtungen/Ergebnisse aus den Prozessen
mussen systematisch in die anderen Gestaltungs-
bereiche einflieBen. Hilfreich wére zudem eine Uber-
sicht bzw. ein Netzwerk ehemaliger Mitarbeitender.

,Die verlassenden Mitarbeitenden sind eine
Visitenkarte, sorgen fur einen guten oder
schlechten Ruf, von dem auch andere Fach-
kréfte horen” (Teilnehmerin eines Workshops
im Rahmen der Organisationsentwicklung)

Ein lohnender Blick auf die eigenen
Dokumente

Die Praxispartner von be/pe/so stellten dem For-
schungsteam eine Reihe von eigenen Materialien
und Unterlagen zur Verfigung. Dies waren bspw.
Leitbilder, Organigramme, Konzeptionen einzel-
ner Arbeitsfelder, einzelne Stellenbeschreibungen,
Krankenstandserhebungen, prozessbegleitende
Unterlagen wie Qualitats- und Einarbeitungsbestim-
mungen oder Dienstanweisungen, einzelne Flyer
etc.

Beispielhaft wurden zehn Qualitatskriterien zu deren
Einschatzung definiert. Bei der Untersuchung der
Dokumente zeigten sich Unterschiede im Aussehen
und in der Form. Wéhrend bei Schriftstlicken, die flr
Externe bestimmt waren, beispielsweise ein einheit-
liches Design und eine Ubersichtliche Gliederung in
Wort und Bild gewahlt wurde, sank die Qualitat der
untersuchten Dokumente mit der Wirkrichtung nach
innen, wie Tabelle 17.2 zeigt.

Diese Unterschiede lassen sich darauf zurlckfth-
ren, dass Schriftstlicke fUr einen vorab definierten
Kreis legitimer bzw. angesprochener Rezipienten
bestimmt sind. Aus Sicht der Organisation han-
delt es sich einerseits um qualitativ hochwertige Re-
prasentationsunterlagen nach auBen (z.B. Leitbild,
Konzeptionen fur &ffentliche Trager oder Eltern), an-
dererseits um Umsetzungsinstrumente nach innen
(z.B. Einarbeitungskonzept, Stellenbeschreibun-

gen).

Der Blick auf die
Organisation

O

Wie verabschiede ich

Mitarbeiter*innen richtig?

e Zeit nehmen fUr ein offe-
nes, aufrichtiges Verab-
schiedungsgespréch

e Interesse fUr die Zu-
kunftsvorstellungen der
Mitarbeiter*innen zei-
gen- vielleicht gibt es
punktuell Anregungen, in
Verbindung zu bleiben,
flr Projekte, Absprachen
etc.

e \Verstandnis fUr die per-
sonliche Entscheidung
zeigen

e Ein Dankeschon fur Ge-
leistetes

e Erfolge betonen und
mogliche Anregungen
flr eine Weiterentwick-
lung geben

¢ Feedback als Fihrungs-
kraft einholen

e Fir sich erwagen, dass
die Mitarbeiter*innen ir-
gendwann mit zusatzli-
chem Wissen und Kén-
nen wiederkommen
kénnten

e In Erinnerung bleiben,
z.B. mit einem Bild vom
Team oder einem Blu-
menstrau

Diese Anregungen fiir den
Umgang mit aus eigenem
Antrieb ausscheidenden
Mitarbeiter*innen wurden
aufgrund der Aussagen der
Workshopteilnehmer*innen
zusammengetragen.
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17. Tools und Konzepte fiir die eigene Organisation

O

Auch Dokumente spie-
geln die Kultur einer Or-
ganisation

Die Achtung und Wert-
schatzung gegeniber den
Mitarbeitenden offenbart
sich auch darin, wie ihnen
Arbeitsunterlagen bereit-
gestellt werden, ihre Einar-
beitung organisiert ist, ihre
Statistik gefuhrt wird etc.

O~

MaBnahmen der Perso-
naleinwerbung und -bin-
dung erzeugen Kosten
Diese Kosten missen auch
in die Kalkulation einflie-
Ben. Somit ist eine Perso-
nalarbeit nétig, die mehr
Kostentransparenz her-
stellt, indem sie auch diese
Transaktionskosten sicht-
bar macht. Nur auf die-

se Weise kdnnen sémtliche
Kosten bei zukiinftigen Ver-
handlungen mit den Leis-
tungstragern geltend ge-
macht werden.
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Es wird also mehr oder weniger bewusst die Fra-
ge einkalkuliert: Fir wen schreibe ich was? Damit
wird Uber Dokumente implizit die Wertschétzung
der Zielgruppe deutlich. Auch wenn das nicht aus-
drlcklich kommuniziert wird, so sind die Schriftsti-
cke wirkmachtig. Hierin spiegelt sich die Kultur der
Organisation.

Zusatzliche Personalkosten analy-
sieren

Da die Personalkosten in sozialen Organisationen
den groBten Teil der Betriebskosten einnehmen,
ist die Steuerung dieser GroBe eine entscheiden-
de Aufgabe. Ein Blick in die Buchhaltung der un-
tersuchten Organisationen im Rahmen der Doku-
mentenanalyse der Trager im Projekt gentgte, um
festzustellen, dass es keine Kostenstelle gibt, die
Transaktionskosten fur diesen Bereich ausweist.

Transaktionskosten sind s&mtliche Kosten, die im
Zusammenhang mit einem Geschéaft anfallen, in un-
seren Untersuchungen in Bezug auf Personalein-
werbung und -bindung. Diese Kosten wurden nicht
kalkuliert oder als Arbeitszeiten oder Materialkosten
sichtbar gemacht.

Jede Akquise mit zugehdriger Ausschreibung, deren
Verdffentlichungen, die Bearbeitung der Unterlagen,
das Verfassen und Versenden von Einladungen, die
Vorstellungsgespréche, Einarbeitung, Anmeldung
bei verschiedensten Institutionen etc. verursachen
Transaktionskosten. Und nicht selten mUssen Stel-
len mangels geeigneter Bewerber‘innen mehrfach
ausgeschrieben werden.

Tabelle 17.2 Qualitatskriterien der untersuchten Dokumente nach Zielgruppen
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Logo vorhanden

‘

einheitliches Aussehen
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Erstelldatum sichtbar
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Inhaltsverzeichnis X
ubersichtliche Gliederung X
gute Lesbarkeit X
Grammatik, Form, Syntax X
farbige Gestaltung X

Grafiken oder andere
Gestaltungselemente

x
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Sebastian Noll, Armin Wohrle und Peggy Gruna

18. TOOLS UND KONZEPTE FUR TRA-
GERUBERGREIFENDE MASSNAHMEN
DES PERSONALMANAGEMENTS

Um etwas tiefer in die ldee des organisationsubergreifenden Personalma-
nagements einzutauchen, sollen an dieser Stelle denkbare Formen und
Modelle aufgezeigt werden. Diese unterscheiden sich vorwiegend in der
Intensitat der Kooperation und haben unterschiedliche Vor- und Nachtei-
le. Insgesamt handelt es sich lediglich um Optionen, die eher beispielhaft

als abschlieBend sind.

In den Fachforen zum Thema ,TrégerUbergreifen-
de Vernetzung im Personalmanagement” wurden
2015 und 2016 von Personalverantwortlichen frei-
er Tréger, Vertretertinnen von Kommunen, Dach-
verbdnden und Politik aus ganz Sachsen sowie
Vertreterinnen von Forschung und Lehre Moglich-
keiten zusammengetragen und fir die Sozialwirt-
schaft gefiltert:

L~Zusammenkommen ist ein Beginn,
Zusammenbleiben ein Fortschritt,
Zusammenarbeiten ein Erfolg” (Henry Ford)

Trageriibergreifende Treffen der Personalma-
nager*innen

Eine Kooperation auf Ebene der Personalverant-
wortlichen kann in regelméBigen Netzwerktreffen
umgesetzt werden. Zweck hierbei ist, vorhandene
Ressourcen zu bundeln und Bedarfe (z.B. im Be-
reich Weiterbildung) zusammenzutragen, um ge-
meinsam agieren und investieren zu kdnnen.

Personalpools

Im Rahmen von Personalpools und Springerstellen
gibt es mehrere Mdglichkeiten:

Eine Mdglichkeit liegt im aufgabenspezifischen,
zeitlich begrenzten Zusammenfithren von
Fachpersonal. In diesem Rahmen kdnnen bspw.
gemeinsame Fallbesprechungen oder Veranstaltun-
gen durchgefihrt werden.

Eine weitere Mdglichkeit wéren sogenannte Arbeit-
geberzusammenschliisse. Dabei bilden meh-
rere unabhangige Organisationen eine gemeinsa-
me Arbeitgeberorganisation, die die Mitarbeitenden
einstellt und den Personaleinsatz in den Mitglieds-
betrieben koordiniert. Ein wichtiger Zweck besteht

darin, Personal, das vortbergehend nicht voll aus-
gelastet werden kann, zwischen den Organisati-
onen zu teilen und den Mitarbeitenden auf diese
Weise die Moglichkeit von Vollzeitbeschéaftigung zu
bieten. Zusammensetzen kann sich der Pool aus
breitgefacherten Spezialrichtungen und Fachrich-
tungen wie Sozialarbeiterinnen, Psycholog*innen,
Supervisorfinnen usw.

Der Gedanke von Stellenpools lieBe sich zudem
auch weiter spezialisieren, bspw. um junge Fach-
kréfte zu binden. Denkbar sind hier Nachwuchs-
kraftepools, in deren Rahmen junge Fachkraf-
te fUr maximal zwei Jahre flexibel bei personellen
Engpéassen eingesetzt werden und so die Mdglich-
keit haben, viele Einrichtungen kennenzulernen. Be-
schaftigungsfreie Zeiten kbnnen dann wiederum zu
Weiterbildungszwecken genutzt werden.

Fur die Mitarbeitenden bestehen bei der ,,Pool-Form*
erhéhte Anforderungen an Flexibilitat (fachlich, zeit-
lich, &rtlich) und Mobilitdt. Um die Fachlichkeit ge-
wahrleisten zu kénnen, setzt die Durchflihrung die-
ser Variante eine gezielte Supervision, Forderung
und Weiterbildung der beteiligten Mitarbeitenden
voraus.

Die erforderliche Passgenauigkeit an den Einsatzor-
ten musste von einer Plattform gewahrleistet wer-
den, auf der jede Einsatzkraft mit Kompetenzpro-
fil, Einsatzmdglichkeiten und Verfugbarkeit vertreten
ist. Uber Koordinierungsstellen (Onlineplattform
oder zusétzliche Personalverwaltung) kann dann
Personal gezielt akquiriert sowie dessen Einsat-
ze geplant werden. Es kénnen sowohl freie Stellen
ausgeschrieben als auch Fachkréfte, die in der eige-
nen Einrichtung nicht Gbernommen werden kénnen,
an andere Organisationen innerhalb des Arbeitge-
berzusammenschlusses weitervermittelt werden.

Der Blick auf die
Organisation

@ Verweis

Weitere Informationen
zum trageribergreifenden
Personalmanagement
Hier finden Sie die Doku-
mentation der durchgefihr-
ten Fachforen:

Eﬁ_‘l‘g

< www.bepeso.de/18a
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Dachverband

Eine weitere Mdglichkeit kann der Ausbau beste-
hender Dachverbande sein. In diesen kdnnen be-
stimmte administrative Aufgaben zentral flr die ein-
zelnen  Mitgliedsorganisationen  wahrgenommen
werden. Das kdnnen bspw. Aufgaben der Projekt-
verwaltung, der (Personal-)Buchhaltung oder juris-
tische Beratung sein. Die einzelnen Organisationen
arbeiten inhaltlich weiterhin autark und widmen sich
wieder verstarkt ihren sachlichen Hauptaufgaben.

Fonds fiir gemeinsame Weiterbildung

Kleine Trager kdnnen sich oftmals notwendige Bil-
dungsmaBnahmen nicht alleine leisten. Aber durch
eine gemeinsame Finanzierung der Aus- und Wei-
terbildung durch mehrere Trager lassen sich bspw.
Inhouseseminare ermaglichen. Alle teilhabenden
Organisationen zahlen dafiir eine Art ,Mitgliedsbei-
trag“ in einen Fonds ein.

Fusionen

Eine Fusion ist die weitreichendste Form, Perso-
nal gemeinsam zu managen. Sie ist der tatsachli-
che Zusammenschluss von ehemals selbststandi-
gen Tragern. Hierbei kann sowohl eine Organisation
eine andere Ubernehmen oder aber es wird eine vol-
lig neue Organisation gebildet, die die bestehenden
Organisationen nach ihrer Aufldsung integriert.

Vertreterinnen der Kinder- und Jugendhilfeorgani-
sationen bestatigten jedoch die Annahme des For-
scherteams, dass das Aufgeben der eigenen Phi-
losophie im Zuge einer Fusion wohl fUr die meisten
Organisationen eine uniberwindbare Hurde darstel-
len wlrde. Zusatzlich wurde vor dem Verlust der ge-
setzlich verankerten Tragervielfalt gewarnt. Insge-
samt waren Fusionen nicht diskursfahig.

Aus der Praxis

Konzepte und iiberjahrige Planungen férdern
Vertrauen

Der Wegfall einzelner Akteure oder die Nicht-
besetzung von Stellen kann die Zusammenar-
beit von kleinen Tragern geféhrden. Bei den un-
tersuchten drei vogtlandischen Tragern waren im
12-monatigen Untersuchungszeitraum von zehn
Stellen bis zu vier nicht besetzt, zwei Personen
waren zudem langzeiterkrankt, drei wechselten
den Arbeitgeber oder hatten es vor.

In solchen Situationen sind personenunabhan-
gige Festlegungen zielfihrend. Feste Veran-
staltungen wie Turniere, Burgerfeste, Berufso-
rientierungstage etc. wurden hier also in einem
gemeinsamen, Uberjahrigen Kalender festgehal-
ten. So wurden fiir die gemeinsamen Dienstbe-
ratungen konkrete Orte und Termine im Kalen-
der festgehalten (bspw. jeden ersten Dienstag im
Quartal jeweils 12-14 Uhr, im Wechsel der Ein-
richtungen, also: Januar in Einrichtung A, April in
Einrichtung B usw.). Gleichzeitig wurde auch fest-
geschrieben, welche Stelle — unabhéngig von der
Person, die sie besetzt — jeweils flir die Koordina-
tion der einzelnen Treffen zustandig ist. Ziele und
daraus abgeleitete Strategien und MaBnahmen
zur Umsetzung wurden in einer Konzeption er-
arbeitet. Solche MaBnahmen férdern zudem das
Vertrauen in das System.



Der Blick auf die
Organisation

Sebastian Noll, Armin Wéhrle und Peggy Gruna

19. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FUR
DIE ZUKUNFTSFAHIGKEIT VON TRA-
GERN DER SACHSISCHEN KINDER-

UND JUGENDHILFE

Aus der Standortbestimmung der sadchsischen Organisationen und aus
der Erfahrung der Arbeit mit den Praxispartnern wurden wegweisende
Hinweise erarbeitet, die helfen kdnnen, wenn es darum geht, die Trager
der Kinder- und Jugendhilfe zukunftsfahig zu gestalten. In diesem Kapitel
sind sie noch einmal zusammengefasst dargestelit.

Mdglichkeiten im Rahmen der Or-
ganisationsentwicklung und des
Personalmanagements bei groBe-
ren Organisationen

Die erste Ausgangshypothese der Untersuchun-
gen (@ Kapitel 14) war, dass flir groBe Trager ein
Prozess der Organisationsentwicklung als Grundla-
ge eines strategischen Personalmanagements ent-
scheidend ist, um sich den aktuellen Herausforde-
rungen erfolgreich zu stellen. Diese Hypothese hat
sich bestatigt.

LErfolgreich zu sein setzt zwei Dinge voraus:
Klare Ziele und den brennenden Wunsch,
sie zu erreichen.” (Johann Wolfgang Goethe)

Fur die Organisationsentwicklung und das Perso-
nalmanagement von sozialen Organisationen sind
folgende Kiriterien richtungsweisend:

Organisationsentwicklung kann als ein voraus-
schauender und kontinuierlicher Prozess organi-
siert werden. Dann muss eine Organisation nicht
erst in eine Krise geraten, um sich zu verandern.
Allerdings bedarf ein solcher Prozess der voraus-
schauenden und kontinuierlichen Selbsterneue-
rung, ein hohes MaB an Selbstreflexion und eine
ausgepragte Vertrauenskultur in den Organisati-
onen.

Ein Personalentwicklungskonzept hilft, strate-
gisch auf Bedurfnislagen der Organisation und
der Mitarbeitenden zu reagieren.

Ein FUhrungskréaftekonzept ist flr die Umsetzung
der Organisationsziele hilfreich. Der FUhrungsstil
soll sich schlieBlich mit dem Leitbild der Organi-
sation decken.

Komplexitét kann dadurch reduziert werden, indem
man nicht alle Herausforderungen bis zur Spitze der
Organisationshierarchie vordringen lasst, um dort
Ubergreifend zu entscheiden. Die jeweiligen Beson-
derheiten von Herausforderungen kdnnen besser in
lokalen Zusammenhangen erkannt und auf dezentra-
ler Ebene bearbeitet werden. Voraussetzung ist aller-
dings, dass diese dezentralen, sich selbst steuernden
Einheiten mit entsprechenden Entscheidungsbefug-
nissen und Ressourcen ausgestattet werden.

Ein Demografiecheck ist keine aufwéandige Arbeit. Er
hilft aber, um Uber das Alter der Beschéftigten eine
zeitliche Prognose zu erstellen, mit der erkannt wer-
den kann, wie viele Arbeitskrafte in welchem Alter
sind und in welcher Zeitspanne wie viele Personen
voraussichtlich ausscheiden werden.

Zu einem strategischen Management und als Teil ei-
nes guten Personalentwicklungskonzeptes gehort
ein Konzept fur die Trennung von Mitarbeiter innen.
Die Ablaufe und Verantwortlichkeiten in der Organisa-
tion sollten fur die Personalfreisetzung eindeutig de-
finiert werden. Die Beobachtungen/Ergebnisse aus
den Prozessen mussen systematisch in die anderen
Gestaltungsbereiche einflieBen. Hilfreich wére zudem
eine Ubersicht, bzw. ein Netzwerk ehemaliger Mitar-
beitender.

Die Achtung und Wertschatzung der Mitarbeitenden
offenbart sich auch darin, wie innen Arbeitsunterlagen
bereitgestellt werden, ihre Einarbeitung organisiert
ist, ihre Statistik geflhrt wird etc. Uber Dokumente
wird implizit die Wertschatzung der Zielgruppe deut-
lich. Auch wenn das nicht ausdricklich kommuni-
ziert wird, so sind sie als Vertragsinhalte wirkméachtig.
Hierin spiegelt sich die Kultur der Organisation. Eine
Uberarbeitung der Dokumente kann Abhilfe schaffen.
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19. Handlungsempfehlungen fiir die Zukunftsfahigkeit von Tragern der sdchsischen Kinder- und Jugendhilfe

Mdglichkeiten im Rahmen eines
tragerubergreifenden Personalma-
nagements

Die zweite Ausgangshypothese lautete: Um zu-
kunftsfahig zu sein, ist bei kleinen Organisationen
ein Tragerverbund richtungsweisend (» Kapitel 14).
Bei einem Tragerverbund konnte diese These ge-
pruft werden.

»» The best way to move the world forward is
by trusting innovative new ideas.“
(Edgar E. Schein)

Fur ein Personalmanagement Uber die eigene Orga-
nisationsgrenze hinaus sind folgende Kriterien hilf-
reich:

Gemeinsame Ziele mussen klar formuliert sein
und mit Uberprifbaren Erfolgskriterien untersetzt
werden.

Es muss herausgearbeitet werden, was eigen-
standig bleiben soll und was angeglichen werden
kann.

Unterschiedliche Rahmenbedingungen der Orga-
nisationen (wie Tragerformen, Tarifvertrage) mis-
sen beachtet werden.

Fordervorgaben sind so zu modifizieren, dass
gemeinsam formulierte Verbundantrdge mdglich
sind.

FUr den Erfolg von tragerUbergreifendem Perso-
nalmanagement ist es ausschlaggebend, wie eine
neue Kultur installiert und kommuniziert wird.

Unterschiedliche Professionen und Berufe finden
sich in der Sozialwirtschaft mit unterschiedlichen
Anséatzen und Arbeitsweisen. Die Chance besteht
hier in der Nutzung der verschiedenen Kompe-
tenzen und beruflichen Spezialisierungen. Ein
Austausch zu Definitionen, Lesarten, Auslegun-
gen und Herangehensweisen ist dabei notwen-
dig.

Hilfreich erwies sich die neutrale Begleitung durch
ein externes Beraterteam.
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ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

In drei Jahren Projektlaufzeit wurden verschiedene Forschungsfragen be-
antwortet, entwickelte Konzepte erprobt und Handlungsempfehlungen
abgeleitet. Die Ergebnisse sind in dieser Publikation gebiindelt darge-
stellt. ,,In jeder Antwort kann man eine neue Frage finden, sagt ein altes
Sprichwort. So sind auch im Projekt be/pe/so neue Fragen und weiterfiih-
rende Impulse entstanden, die im Projektrahmen nicht bearbeitet werden
konnten und am Schluss dieses Kapitels betrachtet werden.

Die Beschaftigtenebene: Strategi-
sche Personalentwicklung und be-
triebliche Gesundheitsférderung

Es konnte gezeigt werden (= Kapitel 1), dass Be-
schaftigte in der Sozialwirtschaft sehr zufrieden mit
den Kolleg*innen, den Vorgesetzten und der Tatig-
keit selbst sind. Diese Faktoren sind neben der sinn-
haften Arbeit flr und mit der Klientel auch fur die Bin-
dung an den Arbeitsplatz entscheidend. Weniger
zufrieden sind Beschaftigte mit den Arbeitsbedin-
gungen und der Bezahlung, die aus der Forderpra-
xis resultieren. Der korperliche Gesundheitszustand
der Fachkrafte wird eher gut eingeschatzt, der see-
lische ist eher gefahrdet. So zeigten im Jahr 2016
16% der Befragten kritische Symptomkombinati-
onen hinsichtlich Burn-out. Auch verdeutlichten die
Ergebnisse, dass die Mitarbeitenden innerhalb eines
Jahres fast drei Arbeitswochen lang krank zur Arbeit
kommen (Prasentismus) und oft gesetzliche Pausen-
regelungen nicht einhalten (kdnnen). Wie sinnhaft die
eigene Téatigkeit wahrgenommen wird (< Kapitel 2),
hat zusammen mit kérperlicher und psychischer Ge-
sundheit (vgl. Burn-out) zudem einen Einfluss darauf,
wie motiviert Beschéaftigte im Beruf sind und wie oft
sie an einen Berufswechsel denken. Die Beschéftig-
ten bringen dabei klar zum Ausdruck, dass ihnen teil-
weise die gesellschaftliche Wertschatzung fehit und
die Arbeitsbelastung als emotional stark fordernd er-
lebt wird.

Vor dem Hintergrund der vielen fachUbergreifenden
Anforderungen an die Beschéftigten (z. B. Kenntnis-
se in Psychologie, Recht, Soziologie, Padagogik so-
wie umfangreiche Beratungskompetenzen) und der

aktuellen gesellschaftlichen Verédnderungen ist die
Soziale Arbeit eine weiterbildungsintensive Profes-
sion. In be/pe/so wurden Kompetenzentwicklungs-
bedarfe ganz konkret in folgenden Bereichen ermit-
telt: Stressbewadltigung, Erhalt der Psychohygiene
und (langfristiger) Gesundheit, Umgang mit sozialen
Ambivalenzen und Konflikten, Zeit- und Pausenma-
nagement. Diese Bedarfe fokussieren, wie bereits
erwahnt, vor allem die Férderung sozialer Kompeten-
zen und Selbstkompetenzen.

In der Praxis findet man selten eine systematische
Planung und Durchflhrung von Fort- und Weiterbil-
dungsaktivitdten. Diese sollite mit der Feststellung
von Kompetenzentwicklungsbedarfen beginnen, oft
reichen dafUr schon einfache Mitarbeiterbefragungen
aus (< Kapitel 1).

Bisher sind in der Sozialwirtschaft keine maBge-
schneiderten theoretischen Modelle fir die Kom-
petenzentwicklung zu finden. Dies ist bspw. in der
Kinder- und Jugendhilfe widersprichlich zum fach-
lichen Anspruch und zu wesentlichen Aspekten des
SGB VIl beziiglich Fachkréfte- und Qualitatsentwick-
lung (8§ 72, 79a). Zudem gibt es in Sachsen im Wei-
terbildungsgesetz keinen Anspruch auf Bildungsur-
laub. Alle anderen Bundeslander — mit Ausnahme
von Bayern — haben mittlerweile ein solches Gesetz
verabschiedet.

Zudem ist das Gesundheits- und Sozialwesen auf
dem letzten Platz im Branchenvergleich, wenn man
die Weiterbildungsinvestitionen betrachtet (Deut-
sche Gesellschaft fir Qualitat, 2012, p. 5). Gleichzei-
tig ist der Nutzen von Kompetenzentwicklung belegt
(» Kapitel 4 bis 6) und ein entscheidender Faktor
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fUr die Zukunftsfahigkeit der sozialen Organisationen.
Daher sollten Kompetenzentwicklung, Praxisreflexion
und gesundheitsférdernde MaBnahmen in die Preis-
gestaltung bzw. Férderung deutlich stérker einkalku-
liert, den Fachkraften vermehrt angeboten und de-
ren Nutzung gefordert werden. Konkrete Tools und
Konzepte u.a. fur FUhrungskréfte- und Mitarbeiter-
trainings, kollegiale Beratung, Mentoring und ver-
schiedene Mini-Interventionen im Berufsalltag sind
entwickelt, erprobt, evaluiert und Dritten zur Verfu-
gung gestellt (» Kapitel 7 bis 11).

Deutlich wurde, dass neben der Vermittlung von
fachlichen Kenntnissen auch das Uberpriffen und
ggf. Anpassen der eigenen Uberzeugungen, Einstel-
lungen und Werte wichtig ist, da diese das Verhalten
maBgeblich beeinflussen. Vor allem fUr diese Themen
scheint es sehr lohnend, bewusst mehrere Tage am
Stlck und mit Distanz zum Arbeitsort handlungsori-
entierte Seminare zu gestalten und diese im Nach-
gang mit begleitenden Beratungsformaten in kleinen
Gruppen zu bereichern (» Kapitel 9).

Die Organisationsebene: Mitarbei-
terbindung und -gewinnung im Fo-
kus

Wie beschrieben haben die Faktoren ,erlebte Sinn-
haftigkeit der eigenen Tatigkeit“ und ,kdrperliche und
psychische Gesundheit” einen groBen Einfluss auf
die Mitarbeiterbindung in der Sozialwirtschaft (+ Ka-
pitel 2). Dabei spielt oft die Frihfluktuation eine gro-
Be Rolle (» Kapitel 3). In den untersuchten Organisa-
tionen wechselten ca. 20% ihre Stelle innerhalb der
ersten neun Monate. Teilweise fehlte eine gute Einar-
beitung. Diese muss zwar zunachst bereitgestellt und
finanziert werden, doch kann sie neue Mitarbeitende
an die Organisation binden und dies scheint im Zuge
des Fachkraftemangels ein wichtiger Ansatzpunkt flr
soziale Organisationen zu sein. Die erprobten Paten-
programme koénnen in diesem Zusammenhang die
Integration neuer Mitarbeitender gut unterstitzen.
Dartber hinaus haben das Verhalten der direkten
Flhrungskraft und die Organisationskultur eine hohe
Bedeutung fur die Bindung der Beschaftigten.

Wenn Organisationen ihre Mitarbeitenden langer in
den eigenen Reihen halten wollen, kommen Perso-
nalverantwortliche nicht daran vorbei, mogliche Be-
rufsbiografien flr die eigene Organisation vorzuden-
ken, ggf. ihre Tatigkeitsfelder zu erweitern und mit
den Fachkréaften Uber Berufsplanungen zu sprechen.
Dabei kdnnen Kooperationen mit Hochschulen und
Weiterbildungseinrichtungen forderlich  wirken, um
Personal nach- bzw. weiterzuqualifizieren.

Neben der Erweiterung der Tatigkeitsfelder ist jedoch
auch zu priifen, ab wann der Ausstieg aus einem Ar-
beitsfeld unter fachlichen, organisatorisch-struktu-
rellen sowie ethisch-moralischen Gesichtspunkten

angezeigt ist (Exit-Strategie). Wenn Organisations-
entwicklung als kontinuierlicher, vorausschauen-
der Prozess verstanden wird, kann sich eine Orga-
nisation aktiv verandern. Dabei sind eine planvolle
und konstante Selbsterneuerung, ein hohes Mal3 an
Selbstreflexion und eine ausgepragte Vertrauens-
kultur in den Organisationen notwendig (< Kapitel
15). Konkret kénnen dabei u. a. folgende Konzepte
sinnvoll unterstitzen (= Kapitel 17):

e Personalentwicklungskonzept

e FUhrungskréftekonzept

e Demografie-Check

e \erabschiedungskultur

* Dokumentenanalyse

Die organisationsiibergreifende Ebe-
ne: Gemeinsam zum Erfolg durch
Kooperationen

Fur die vielen kleinen Trager in der Sozialwirtschaft
sind eigenstandige Losungen flr Personalmanage-
ment und -entwicklung aufgrund zumeist geringer
Ressourcen kaum zu realisieren. Eine trageriber-
greifende Zusammenarbeit scheint hier lohnend
(» Kapitel 16). Bislang haben sich tragertbergrei-
fende Kooperationen in der Sozialwirtschaft zumeist
nur auf einzelne, themenspezifische Gemeinschafts-
arbeiten bezogen. Gemeinsames Personalmanage-
ment kann helfen, Personalengpésse zu lindern und
nachhaltig Personal an die Organisation zu binden.
Daflr bedarf es geeigneter Rahmenbedingungen
und einer offenen und verlasslichen Kommunikati-
onskultur.

Die Art und Weise der Kooperation kann dabei sehr
unterschiedlich gestaltet werden (= Kapitel 18):
Angefangen bei gegenseitigem Unterstitzen (z.B.
Aushelfen bei Personalengpéssen, Fonds fur ge-
meinsame Weiterbildung), Plattformen flr Perso-
naltausch oder gemeinsamen Personalpools (z.B.
fur Springereinsatz, Fachkréftepools, Ubergreifende
Arbeitsfelder) kann dies bis hin zu verschiedenarti-
gen Organisationszusammenschlissen (z.B. Aus-
gliederung von Aufgaben in Dachverbandsstruktu-
ren, Fusionen) gehen, um sich als handlungsfahiger
Trager neu aufzustellen. Fusionen stoBen unserer
Erfahrung nach auf viel Widerstand, der sich auf
Angsten vor z.B. Identitatsverlust, Arbeitsplatzab-
bau bzw. Verschlechterung der Arbeitsbedingungen
grindet. Hinzu kommt, dass die rechtlichen Rah-
menbedingungen hochkomplex sind. Daher soll-
te schon bei der Prifung solcher Ansétze ein be-
dachtes Vorgehen gewéhlt werden. Zudem braucht
es verbindlich definierte Fach- und Qualitétsstan-
dards, die als MaBgabe in den jeweiligen Leistungs-
angeboten gelten. Hilfreich in be/pe/so erwies sich
die neutrale Begleitung durch ein externes Berater-
team. Aufgrund des groBen Umfangs solcher Ver-
anderungsprozesse ist kiinftig auch eine Steuerung
durch die 6ffentliche Verwaltung bedenkenswert, da



diese Prozesse von den vielen kleinen Tragern aus
eigener Kraft vermutlich weder finanziert noch per-
sonell ausreichend untersetzt werden kénnen.

Auf der politischen Ebene ist staatli-
che Verantwortungsiibernahme not-
wendig

Man kénnte annehmen, dass die Verknappung an
Arbeitskréften in der Sozialwirtschaft dazu flhrt,
dass die Beschaftigten selbst deutlich mehr Durch-
setzungskraft fOr ihre BedUrfnisse und Interessen
haben. Jedoch ist dies gerade nicht der Fall. Zum
einen sind die Beschéftigten selten gewerkschaft-
lich oder berufsverbandlich organisiert. Zum ande-
ren verfligen die Trager kaum Uber finanzielle Spiel-
radume, um positivere Arbeitsbedingungen flr die
Mitarbeitenden zu implementieren.

Der Staat hat in den letzten Jahrzehnten in der So-
Zialwirtschaft einen ,,Als-Ob-Markt” etabliert (Wohrle
2016, p. 275). Er bestimmt jedoch als nahezu einzi-
ger Kunde, der fUr die Leistungen zahlt, maBgeblich
die Arbeitsbedingungen. Daher sollten L&sungen
Hand in Hand gehen — d. h. von sozialen Organisa-
tionen und dem Staat gemeinsam erarbeitet und fi-
nanziert werden.

Erste Beispiele zeigen, dass Ubergeordnete Stellen-
pools auch in staatlicher Hand vorstellbar sind. Da-
bei wirden ,Fachkréfte mit festen Arbeitsvertragen
im Stellenpool angestellt und von den einzelnen Ein-
richtungen entliehen. Die jeweiligen Personalkos-
ten tragt die entleihende Einrichtung.” (Andler et al.,
2016, p. 16)

Dartiber hinaus scheint es fur die regionale Bin-
dung der Fachkréafte und die Nachwuchssicherung
unerlasslich, einen allgemeinverbindlichen Tarifver-
trag und daran orientierte Forderstrukturen fur die
Sozialwirtschaft (vgl. § 5 des Tarifvertragsgesetzes
(TVG)) zu installieren. Die VergUtungsunterschie-
de beispielsweise zum TVED sind mitunter so grof3,
dass eine Vielzahl freier Trager in der Sozialwirt-
schaft nur finanziell unattraktivere Arbeitsplatze an-
bieten kann. Fir die Sozialwirtschaft ist gemeinsam
eine wirtschaftliche Logik zu entwickeln, die auch
moralischen und ethischen und nicht nur ékonomi-
schen Kategorien verpflichtet ist (Wohrle, 2016). Die
Attraktivitdt und Wirdigung des Arbeitsfelds wird in
Zukunft stark die Entscheidungen von Menschen
pragen, in welches Arbeitsfeld hinein sie sich quali-
fizieren wollen.

Es ist davon auszugehen, dass viele der kleinen Tra-
ger keine eigenstandigen Losungen fur Personal-
und Organisationsentwicklung finden kénnen. Auch
hier bedarf es einer Verantwortungstbernahme der
offentlichen Verwaltung und der Politik, einen Pro-

zess zur tragerlbergreifenden Kooperation zu un-
terstUtzen, z.B. durch verschiedene Anreizsysteme
fUr derartige Veranderungen und Moderation von
Fusionsprozessen. Dabei ist es wichtig, zeitliche
und finanzielle Ressourcen vorzuhalten, um Chan-
cen dieser Veranderungsprozesse auszuloten statt
dabei vordergrindig auf Einsparungen hinzuwirken.
Dazu muUsste festgestellt werden, wie existenzsi-
chernde GréBenverhéltnisse von Trédgern aussehen
kénnen und wie die Aufgabenbereiche der Trager
personell stimmig untersetzt sein sollten.

Vor dem Hintergrund der angespannten finanziellen
Situation bei vielen Tragern scheint es notwendig,
mehrjéhrig zu férdern, damit diese ihren Beschaf-
tigten mehr Sicherheit und attraktive Arbeitsplatze
bieten kdnnen. Zudem sind oft Overheadkosten in
den Organisationen (Geschéaftsflihrung, Controlling,
Finanzwesen, Einarbeitung, Mitarbeitergewinnung
und -bindung, Offentlichkeitsarbeit, Fundraising
etc.) nur unzureichend in den Férdermitteln Gber
Verwaltungspauschalen abgebildet. Daher besteht
die Gefahr, dass sichTrager ganz aus bisherigen Ar-
beitsfeldern zuriickziehen und die Ubernahme neu-
er Felder ablehnen, um das Risiko von Finanzie-
rungsltcken zu umgehen.

Es zeigen sich Bedarfe, Kompetenzmodelle fur die
Arbeitsfelder in der Sozialwirtschaft tragerspezifisch
weiterzuentwickeln, um Tréagern die Personalein-
satzplanung und die Personalentwicklung ihrer Be-
schaftigten zu erleichtern. Denn Fakt ist: Es stehen
nicht gentgend Bewerber*innen mit geeigneten for-
malen Qualifikationen (Abschllssen) zur Verfigung.
Daher braucht es zumindest den Blick darauf, wer
dennoch die geforderten Kompetenzen in das Ar-
beitsfeld einbringt. Nach- und Zugangsqualifizierun-
gen kdnnten dann in einer guten Zusammenarbeit
mit Ausbildungsstétten wie Hoch- und Fachschu-
len abgestimmt werden. Dies stellt eine weitere gro-
Be Herausforderung dar, die es lohnt, gemeinsam
mit Verwaltung, Politik und den sozialwirtschaftli-
chen Organisationen anzugehen. Auch scheint es
vielversprechend, Abschlisse wie z.B. den Master
Soziale Arbeit — ohne entsprechendem Bachelorab-
schluss — auf deren Potential einer staatlichen Aner-
kennung hin zu Uberprtfen. Dies kann geeigneten
Quereinsteiger*innen eine vertretbare Nachqualifika-
tion unter der MaBgabe des Fachkraftegebotes er-
leichtern und diese im Arbeitsfeld halten.

Um dem Fachkraftemangel weiter zu begegnen,
kann es lohnend sein, auch bisher wenig beach-
tete Fachkréfteressourcen mehr als bisher in den
Blick zu nehmen, z.B. auslandische Fachkréfte,
Schulabbrecher*innen, Auspendlerinnen und &lte-
re Beschéftigte. Zudem sind erforderliche Aufgaben
in der Sozialen Arbeit und damit die einhergehen-
den AbschlUsse stérker als bisher zu identifizieren
und voneinander abzugrenzen.

Gut zu wissen!

Die sachsische Staatsre-
gierung macht die Rah-
menbedingungen fiir
Fachkrafte zum Thema.
Die bereits erwéhnten pre-
karen Rahmenbedingungen
sind dringend &nderungs-
bedurftig. Es ist begriiBens-
wert, dass dies auch in der
Stellungnahme der Staats-
regierung zum 4. S&chsi-
schen Kinder- und Jugend-
bericht bereits thematisiert
wurde (Sachsisches Staats-
ministerium fiir Soziales und
Verbraucherschutz, 2014, p.
29): ,Die zusétzlich erfragten
Handlungserfordernisse und
Verbesserungsmdglichkeiten
in der Kinder- und Jugend-
hilfe beziehen sich im Kern
auf bekannte Positionen der
aktuellen Fachdebatte. Die-
se sind die Herstellung von
Planungssicherheit und
Kontinuitét in der Finanzie-
rung und in der fachlichen
Arbeit, die Verbesserung der
(fach-)politischen Wahrneh-
mung, Wertschétzung und
Unterstiitzung fir die Arbeit
in der Kinder- und Jugend-
hilfe, die Schaffung und der
Erhalt prdventiver Angebo-
te sowie die Gestaltung leis-
tungsbereichstbergreifen-
der, ganzheitlicher Projekte.
Diese Handlungserfordernis-
se bilden auch zukdinftig die
Schwerpunkte in dem Wir-
ken der Staatsregierung zur
Férderung und Unterstit-
zung der értlichen Trdger
der offentlichen Jugendhilfe
und sind auch bei der Fér-
derung freier Trdger im Uber-
ortlichen Kontext relevant.
So wird sich das Séchsische
Staatsministerium f(ir Sozi-
ales und Verbraucherschutz
(SMS) auch weiterhin daftir
einsetzen, im Rahmen der
Haushaltsplanungen Uber-
jéhrige Férderungen durch
die Bereitstellung von Ver-
pflichtungsermdchtigungen
zu ermdglichen. Dariiber hi-
naus sorgen fachpolitische
Willenserkldrungen — bei-
spielsweise im préventiven
Kinderschutz - fiir eine ver-
lassliche Férderung auch
Uber einen ldngeren Zeit-
raum.”
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Um gerade &ltere Arbeitnehmer*innen langer im Be-
ruf zu halten, gilt es, das Personalmanagement und
FUhrungsverhalten unter dem Fokus der Bedurfnis-
se dlterer Mitarbeitender zu Uberprifen und gege-
benenfalls anzupassen. Férderung und Erhalt der
korperlichen und seelischen Gesundheit, alter(n)s-
gerechte Arbeitsgestaltung und die Weiterqualifizie-
rung alterer Mitarbeitender sollten in den Blick ge-
nommen werden. Zudem koénnen Laufbahnen, so-
genannte ,zweite Karrieren“, vorgedacht sowie eine
altersgerechte Arbeitsgestaltung umgesetzt wer-
den, um die Potentiale lterer Mitarbeitender in be-
sonderem MaBe zu berlUcksichtigen und zu entfal-
ten. ,Schonarbeitsplétze* fir Altere sind damit nicht
gemeint, da diese in den Organisationen auf we-
nig Akzeptanz stoBen. Fur kleine und mittlere Unter-
nehmen, die in der Sozialwirtschaft haufig zu finden
sind, scheinen die Spielrdume fUr diese alter(n)s-
sensible Personalpolitik sehr begrenzt und sollten
von politischer Seite beférdert werden.

Offene Fragen auf der Ebene der
Forschung

Auch in Zukunft sollte das Thema Personal- und Or-
ganisationsentwicklung in der Sozialwirtschaft wei-
ter im Blick der Forschung bleiben. Einerseits scheint
eine rédumliche Differenzierung der Untersuchung
(z.B. andere Bundeslander, landliche vs. stadtische
Regionen) und andererseits eine tatigkeitsbezoge-
ne Analyse innerhalb der Sozialwirtschaft (z. B. Alten-
pflege vs. Jugendhilfe) sowie branchenlbergreifend
sinnvoll.

Im Bereich der Kompetenzentwicklungskonzepte
fUr die Sozialwirtschaft wurden ebenfalls groBe LuU-
cken identifiziert, die kinftig mit geeigneten Kompe-
tenzmessungs- und -entwicklungsinstrumenten ge-
schlossen werden sollten. Hierbei kann auch der
konkrete Wirkmechanismus einzelner Ansétze zur
Kompetenzentwicklung genauer beleuchtet werden.

Auf der global-gesellschaftlichen
Ebene wird die Gesundheit bedeut-
sam

Wenn die im Projekt be/pe/so diskutierten Ansétze
zur Gesunderhaltung und Mitarbeitermotivation in ei-
nen weltwirtschaftlichen Bezug gesetzt werden, las-
sen sich erstaunliche Parallelen finden. Es gibt fUhren-
de Wirtschaftswissenschaftlerinnen, die die nachste
Basisinnovation im Sinne der langen Wellen der Kon-
junktur (vgl. Kondratiew-Zyklen, Kondratiew 1926) in
einer gesundheitsférderlichen Arbeitsgestaltung und
der Gesundheitskompetenz der Mitarbeitenden se-
hen. Beispielsweise vertritt Nefiodow (2016) die The-
se, die nachste Basisinnovation, die Voraussetzung
fOr einen neuen Kondratjew-Zyklus und den damit
verbundenen konjunkturellen Aufschwung darstellt,
liege im Gesundheitsbereich. Er kommt zu dem Er-

gebnis, dass die Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen und Volkswirtschaften in Zukunft von inhrer
Gesundheitskompetenz bestimmt sein wird, da die
groBten Produktivititsreserven seinen Analysen zu-
folge neben der Biotechnologie vor allem in der psy-
chosozialen Gesundheit der Beschaftigten liege.
Handeler (2003) stitzt diese Aussagen und erweitert
sie um die These, dass produktionshemmende Fak-
toren wie Burn-out und innere Kindigung nicht nur
medizinisch und psychologisch, sondern auch durch
eine gesundheitsforderliche und schonende Unter-
nehmenskultur bearbeitet werden mussten.

Sollten diese Annahmen stimmen, sind Kompeten-
zentwicklung und Gesundheitsférderung von Be-
schéaftigten nicht nur ethisch angezeigt und fUr die
Uberlebensfahigkeit der einzelnen Organisation wich-
tig, sondern ein sinnvoller Beitrag, um ,die Weltwirt-
schaft in einen stabilen und robusten Wachstumskurs
und die Gesellschaft zu gréBerer sozialer Ordnung zu
fuhren” (Nefiodow & Nefiodow, 2016).

Fazit

In dieser Publikation wurden zahlreiche Entwicklungs-
moglichkeiten fir die Beschéftigten und die sozialen
Organisationen aufgezeigt, um deren Zukunftsfahig-
keit zu starken und damit fir die Adressat*innen so-
Zialer Dienste qualitativ gute Leistungen anbieten zu
kdnnen. Dabei wurde auch deutlich, dass dafir ne-
ben den Organisationen auch Politik und Verwaltung
eine groBBe Verantwortung tragen.
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