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„Nichts ist für mich mehr Abbild der Welt und 
des Lebens als der Baum. Vor ihm würde ich 
täglich nachdenken, vor ihm und über ihn …“ 
(Christian Morgenstern)

Insbesondere der Blick auf die in der Sozialen Arbeit 
tätigen Menschen selbst mit ihrer Motivation und ih-
rer Einsatzbereitschaft war uns ein besonders wich-
tiger Fokus, den es auch weiterhin zu stärken gilt. 
Diese bilden neben förderlichen Rahmungen und 
Strukturen eine entscheidende Voraussetzung für 
eine gute und leistungsfähige Soziale Arbeit. Doch 
auch die Träger der Sozialwirtschaft sowie die Poli-
tik und öffentliche Hand tragen hier Verantwortung, 
um die gesellschaftlichen Anforderungen an die So- 
zialwirtschaft auch künftig erfüllen zu können.

Dabei diente uns das Gleichnis eines keimenden 
Pflänzchens, das zu einem stattlichen Baum her-
anwächst, der Wurzeln ankert und Blattwerk entwi-
ckelt, Knospen treibt und reichlich Früchte trägt, als 
logisches Sinnbild unseres Projekts und dieser Pu-
blikation. Die Erträge – als Ernte aus dem Projekt 
– stellen wir Ihnen hiermit sehr gern zur Verfügung.

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

In diesem Sinne wünsche ich Ihnen im Namen des 
Verbundprojektes eine spannende und anregende 
Lektüre!

Anke Miebach-Stiens
Geschäftsführung AGJF Sachsen e. V.

Sehr geehrte Leser*innen,

Ihnen 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 bündelt die Ergebnis-
se aus einem dreijährigen Forschungsvorhaben an 
der Schnittstelle zwischen sächsischer Wissen-
schaft und freien Trägern der Fachpraxis der Sozi-
alwirtschaft. Wir freuen uns sehr, die wissenschaft-
lich fundierten Erkenntnisse und die Ergebnisse aus 
der praktischen Erprobung über die bisherigen Ver-
öffentlichungen und Fachveranstaltungen hinaus ei-
ner größeren Leserschaft zugänglich machen zu 
können.

Ganz herzlich möchten wir uns an dieser Stelle bei 
allen Mitwirkenden am Verbundprojekt für die gelun-
gene Kooperation bedanken. Ohne die engagierte 
und intensive Arbeit im Verbund und die vertrauens-
volle Zusammenarbeit über Organisationsgrenzen 
und Trägerlogiken hinaus wäre ein solches Vorha-
ben mit seinen ambitionierten Zielstellungen an der 
Schnittstelle von Wissenschaft und Fachpraxis un-
denkbar gewesen. Ebenso danken wir dem Bun-
desministerium für Bildung und Forschung und dem 
Projektträger Karlsruhe (PTKA) für die Möglichkeit, 
dieses dreijährige Vorhaben im Rahmen des Pro-
gramms „Innovationen für die Produktion, Dienst-
leistung und Arbeit von morgen“ erfolgreich umzu-
setzen.

be/pe/so ist angetreten, um maßgeschneiderte Ins-
trumente der Personal- und Organisationsentwick-
lung auf allen Organisationsebenen bei den mitwir-
kenden Trägern der Sozialwirtschaft beispielhaft zu 
erforschen, zu entwickeln und zu erproben.
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de als Mini-Intervention der positiven Psychologie.

Rabea Prescher befasste sich in 
ihrer Bachelorarbeit im Fach Psy-
chologie im Rahmen des Projekts 
be/ pe/ so mit dem Thema „Burnout 
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schule.
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Zunächst sollen anhand des Beispiels des Sozialpä-
dagogen Andreas B.* (*Namen geändert) einige He-
rausforderungen der Branche verdeutlicht werden:

Die Herausforderungen in der Jugendarbeit am 
Beispiel eines Sozialpädagogen 

Andreas B. aus R. ist sozialpädagogische Fach-
kraft im örtlichen Jugendzentrum. Den Hochschul-
abschluss erlangte er als Quereinsteiger Ende der 
1990er Jahre durch ein berufsbegleitendes Studi-
um der Sozialen Arbeit. Kürzlich feierte er seinen 50. 
Geburtstag und sein 25-jähriges Dienstjubiläum bei 
dem Träger des Jugendzentrums. Dieser Träger – ein 
gemeinnütziger Verein, der seit 1992 besteht – be-
schäftigt derzeit drei Fachkräfte: Andreas und seine 
Kolleginnen Theresa* und Nadja*, die beide in Teil-
zeit in der Schulsozialarbeit tätig sind und Andreas 
gelegentlich im Jugendzentrum unterstützen 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. Für diese konnte bisher keine ge-
eignete Fachkraft gefunden werden. Die Mehrbelas-
tung über Monate ist anstrengend und wird finanzi-
ell und zeitlich von Seiten des Vereins nicht vergütet. 
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 über kurz oder lang einbüßt. Wie soll er 
da der fachlichen Maxime, an den Lebenswelten der 
jungen Menschen anzuknüpfen, bis zum Ruhestand 
mit 67 Jahren gerecht werden? Auch stört ihn die im-
mer weiter zunehmende Bürokratie, die gefühlt fast 
die Hälfte seiner Arbeitszeit beansprucht und die Öff-
nung der Einrichtung und den Kontakt zu den Ziel-
gruppen mindert. 

Die Sozialwirtschaft ist eine der größten Branchen in Deutschland und 
steht derzeit vor umfangreichen Herausforderungen. Dazu zählen neben 
der Erhöhung des Durchschnittsalters der Beschäftigten, zunehmenden 
psychischen Belastungen der Beschäftigten, einem deutlich spürbaren 
Fachkräftemangel, prekären Beschäftigungsverhältnissen, bundesweit 
ungleichen Entgelten, Ökonomisierung der sozialen Arbeitsfelder auch 
kleinteilige Trägerstrukturen und zersplitterte Repräsentationsinstanzen 
(z. B. Gewerkschaften). Im Folgenden werden die Ausgangssituation der 
Sozialwirtschaft und Ansatzpunkte des Forschungs- und Verbundprojek-
tes be/pe/so skizziert. 

PERSONAL- UND ORGANISATIONS-
ENTWICKLUNG IN DER SOZIALWIRT-
SCHAFT – EINE EINFÜHRUNG 

Carsten Kuniß, Katja Wagner und Anke Miebach-Stiens

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 Solidaritäts-
bekundungen gebildet hat 
und hauptsächlich durch öf-
fentliche Gelder finanziert 
wird. Ein freier Markt mit 
schlüssigen Tauschbezie-
hungen ist nicht vorhanden. 
Sozialwirtschaftliche Orga-
nisationen verstehen sich 
„als Anwalt der Menschen, 
für 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-
schäftigten durch zahlreiche 
ehrenamtliche Mitarbeiten-
de unterstützt wird.

Gut zu wissen!
Dennoch zögert 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 schließlich die Einrichtung vor 25 Jah-
ren mit zum Leben erweckt, damit die Jugendlichen 
sinnvolle Freizeitangebote und eine Anlaufstelle bei 
Problemen haben. Weiterhin müsste er bei einem 
Stellenwechsel mit deutlichen Gehaltseinbußen rech-
nen, denn seine Stelle ist an den TVöD angelehnt, 
was im Trägervergleich in der Region längst nicht 
mehr selbstverständlich ist, und er ist schon in der 
höchsten Vergütungsstufe in seiner Entgeltgruppe 
angelangt. Soll er das aufgeben und bei einem an-
deren Träger und in einem anderen Arbeitsfeld wie-
der von vorn anfangen? Andreas fragt sich, was das 
wohl für Auswirkungen auf seine fünfköpfige Familie, 
die Kredittilgung des Hauses und seine Altersabsi-
cherung hätte. Gut, er könnte die 90 Kilometer nach 
Bayern pendeln. Er weiß, dass er dort im Schnitt 700 
Euro brutto mehr verdient, jedoch würde das Fahr-
geld diesen Vorteil zunichtemachen.

Als Andreas bei einem Gespräch mit dem Vorstand 
den Wunsch auf Veränderung seiner beruflichen Situ-
ation anzeigt, wird ihm zwar großes Verständnis be-
kundet, jedoch gleichzeitig formuliert, dass aufgrund 
zeitlicher und personeller Engpässe keine Möglich-
keit zur Schaffung neuer Arbeitsfelder im Träger ge-
sehen wird. Auch gäbe es keine Ressourcen dafür, 
zumal die Projektfinanzierung für die bestehenden 
Leistungsangebote jährlich ohnehin risikobehaftet 
für den Vorstand ist. Der ehrenamtliche Vorstand sei 
schon jetzt mit den Geschäftsleitungsaufgaben völ-
lig überlastet. Zudem stünden 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 zurücknehmen zu können. Auch aus 
Sicht der Vorstände gibt es bezüglich der Sicherung 
der Arbeitsstruktur und Rahmenbedingungen Hand-
lungsbedarf. Nach diesem Gespräch ist Andreas ge-
nauso ratlos wie zuvor. Was würden Sie an seiner 
Stelle tun? (aus: Miebach-Stiens & Kuniß, 2017)
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barte Bundesländer aufgrund der Einkommensun-
terschiede von knapp 700 Euro brutto ist nicht nur 
groß, sondern längst Realität, was vor allem grenz-
nahe Arbeitgeber in Südwestsachsen bestätigen. 
Dies hat zur Folge, dass in Sachsen ausgebildete 
Fachkräfte abwandern bzw. pendeln, wenn attrakti-
ve Angebote vor Ort fehlen.

Es zeigen sich „prekäre“ Beschäftigungsver-
hältnisse. Boeßenecker & Markert (2012, p. 91) 
beschreiben die Merkmale der Beschäftigungsver-
hältnisse in der Sozialwirtschaft als „prekär“: Die 
verhältnismäßig geringe Bezahlung, überdurch-
schnittlich viele Teilzeitarbeitsverhältnisse, Schicht-
dienste, häufige Befristung der Stellen durch einjäh-
rige Förderperioden oder Projektförderungen und 
oftmals fehlende Sonderzahlungen. Zudem wer-
den rund zwei Drittel der Beschäftigten keine aus-
reichende Rente beziehen, sprich im Alter auf Unter-
stützungsleistungen angewiesen sein (Grote, 2011).

Die psychische Gesundheit von Beschäftigten 
ist bei den zunehmenden Arbeitsverdichtungs-
prozessen oft stark belastet. Die Mitarbeitenden 
bewerten ihre Zukunftsperspektiven überwiegend 
negativ. Arbeitsintensität, Rollenkonflikte und der 
sog. Work-Life-Spillover (d. h. negative Arbeitserfah-
rungen haben negative Auswirkungen auf die Frei-
zeit) werden von den Beschäftigten als problema-
tisch wahrgenommen (Knoll & Burkhard, 2013, p. 
6). Bundesweit werden psychische Erkrankungen 
als Hauptursache für Berufsunfähigkeit (Morgen & 
Morgen, 2014) genannt. Beschäftigte im Sozialwe-
sen weisen von allen Wirtschaftsgruppen dabei den 
höchsten 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 Lösungen zur Erwei-
terung der Handlungsfähigkeit 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 dreijähriges Forschungs- und Ent-
wicklungsvorhaben (Laufzeit vom 01.05.2015 bis 
30.04.2018), gefördert vom Bundesministerium für 
Bildung und Forschung im Rahmen des Programms 
„Innovationen für 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 für die fünf Ver-
bundpartner, die ihre unterschiedliche Expertise in die 
Sozialwirtschaft Westsachsens einfließen ließen:

Die Ausgangssituation für die So-
zialwirtschaft

Die Sozialwirtschaft ist einer der größten Wirt-
schaftsbereiche der Bundesrepublik und wächst 
stetig weiter. Je nach Zählweise arbeiten ca. 4,4 
Mio. (ca. 11 % aller in Deutschland erwerbstätigen 
Personen (Friedrich-Ebert-Stiftung, 2014) bzw. ca. 
2,5 Mio. (ca. 8 %) aller versicherungspflichtig Be-
schäftigten (Bundesagentur für Arbeit, 2017) in der 
Sozialwirtschaft.

Wie zu erwarten, spüren auch die Organisationen 
der Sozialwirtschaft die demografischen Auswirkun-
gen. Vereinfacht: Die Beschäftigten werden weniger, 
älter und gleichzeitig immer stärker beansprucht.

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

Das Durchschnittsalter der Fachkräfte steigt 
kontinuierlich an. Hochrechnungen aus Daten 
des statistischen Landesamtes in Sachsen zeigen: 
Schon im Jahr 2020 werden über 40 % der Be-
schäftigten in der sächsischen Sozialwirtschaft über 
50 Jahre alt sein. Im Bereich der Kindertagesein-
richtungen sind es sogar über 50 % (Kuniß, 2013, 
p. 15).

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

Unterschiedliche Arbeitsentgelte für gleiche 
Tätigkeiten befördern ein „Auspendeln“ bei 
den Beschäftigten. Der Entgeltatlas der Bundes-
agentur für Arbeit (2018) weist für die Berufsgattung 
„Berufe in der Sozialarbeit & Sozialpädagogik – hoch 
komplexe Tätigkeiten“ bundesweit ein durchschnitt-
liches Entgelt von 3.584 Euro im Monat bei Vollbe-
schäftigten 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-
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spielt bei der Bewältigung 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 für 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 für eine planvolle (Weiter-)Entwick-
lung einerseits von Kompetenzen der Beschäftigten 
und andererseits von Organisationsstrukturen zur 
Verfügung stehen. Nur so können die Adressat*innen 
sozialer Dienste qualitativ angemessene und recht-
lich geforderte Unterstützung erhalten.

KURZINTERVENTIONEN

M
ENTORING

WISSEN
Kompetenzen
Gesundheit
Berufswege

Trägerlandschaft

TRANSFER
Buchkapitel
Fachartikel

Tagungsbeiträge
Vorträge & Lehre

Abschlussarbeiten
Abschlusspublikation

KONZEPTE
Seminare

Workshops
Beratung

Forschungsdesigns
PE & OE

Vernetzung

VERNETZUNG

ORGANISATIONSBERATUN
G

B
E

R
AT

U
N

G
E

N

BESCHÄFTIGTE
FOKUS

ORGANISATION
FOKUS

SÜDWESTSACHSEN
SOZIALWIRTSCHAFT IN

SEMINARE

EVALUATION

Abbildung 1 Gesamtschaubild Verbundprojekt be/pe/so

•	 Projektkoordinator AGJF Sachsen e. V. 
•	 Forschungspartner Technische Universität 

Chemnitz und Hochschule Mittweida 
•	 Praxispartner FAB e. V. Crimmitschau und 

AWO Kreisverband Auerbach/Vogtl. e. V.

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

Wie die zwei Hauptäste des Baumes zeigen, richtete 
sich dabei der Blick auf die Beschäftigten und auf die 
Organisationen (Abbildung 2). In den beschriebenen 
Wirkebenen reiften vielfältige Früchte, 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 maßgeblicher Finanzier der Sozialwirtschaft 

Wirkebenen von be/pe/so

Ebene Beschäftigte
Mitarbeitende 

Führungskräfte

Ebene Organisation
Leitung der Organisation

Organisationsübergreifende Kooperationen

Abbildung 2 Die Wirkebenen von be/pe/so
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wurden Erhebungen zu Voraussetzungen für organi-
sationsübergreifende Kooperationsverbünde 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 für die im Verbundpro-
jekt beteiligten Organisationen AWO Kreisverband 
Auerbach/Vogtland e. V., FAB e. V. Crimmitschau, 
KJF Chemnitz e. V., AWO Soziale Dienste Göltzschtal 
gGmbH und AWO Soziale Dienste Vogtland gGmbH 
(➜ Kapitel 7, 8 und 9).

Darüber hinaus entwickelte und erprobte die Profes-
sur für Allgemeine Psychologie und Biopsychologie 
der Technischen Universität Chemnitz bei den o. g. 
Organisationen Maßnahmen zum Mentoring (➜ Ka-
pitel 10) und zur Gesundheitsförderung (sog. „Mini-
Interventionen“, ➜ Kapitel 11).

Die Fakultät Soziale Arbeit der Hochschule Mittwei-
da erarbeitete Konzepte und Handlungsempfehlun-
gen zur Organisationsentwicklung (➜ Kapitel 15 und 
17) und für organisationsübergreifende 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 Fachöffentlichkeit zur Verfü-
gung zu stellen, einerseits jetzigen und zukünftigen 
Entscheidungsträger*innen in der Sozialwirtschaft 
(z. B. Personalmanager*innen, Führungskräfte, poli-
tisch Verantwortliche), und andererseits angewandt 
Forschenden in Psychologie, Sozialmanagement, 
Pädagogik und Soziologie. Das Veröffentlichen die-
ser Ergebnisse soll dazu beitragen, zum einen Orga-
nisationen im Sozialwesen zu stärken und zum an-
deren den Forschungsdiskurs in diesen Feldern zu 
bereichern. Dies dient dem Ziel, dass zukunftsfähi-
ge Organisationen mit kompetenten Fachkräften den 
sozialen Herausforderungen im Land auf eine kraft-
voll konstruktive Weise begegnen können.

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 Beschäftigten (➜ Teil 1) und an-
dererseits auf die Organisationen (➜ Teil 2). Darü-
ber hinaus findet sich ergänzendes Onlinematerial 
unter www.bepeso.de/pub, auf das an den ent-
sprechenden Textstellen mittels Direktlinks und QR-
Codes verwiesen wird.

Das Vorgehen im Projekt be/pe/so

Das Verbundprojekt be/pe/so verfolgte das Ziel, för-
dernde und hemmende Bedingungen für die Innova-
tions- und Entwicklungsfähigkeit der Organisationen 
zu ergründen und mit ihnen praktische Lösungsan-
sätze zur Erweiterung der Handlungsfähigkeit zu er-
arbeiten.

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

Forschungsperspektive Individuum

Die Professur für Allgemeine Psychologie und Bio-
psychologie der Technischen Universität Chemnitz 
analysierte konkrete Entwicklungsbedarfe für Fach- 
und Führungskräfte in den beteiligten Organisationen 
der Sozialwirtschaft, identifizierte Schutz- und Risiko-
faktoren zu Gesunderhaltung und längerer Beschäf-
tigungsdauer und erfasste gelungene Berufswege 
für die Sozialwirtschaft. Der Fokus lag dabei auf ei-
ner ganzheitlichen Analyse der Belastungsfaktoren 
und Ressourcen der Beschäftigten (Abbildung 3). 
Neben einer umfassenden Literaturrecherche zum 
Thema erfolgten Bedarfsanalysen mittels Fragebö-
gen, CI-Workshops und Interviews mit Führungskräf-
ten sowie sechs Fokusgruppen mit Mitarbeitenden 
(➜ Kapitel 1 und 6). Anhand der Ergebnisse ließen 
sich spezifische Bedürfnisse und Bedarfe der Fach- 
und Führungskräfte abbilden, aus denen im Abgleich 
mit den Organisationszielen Kompetenzentwick-
lungsformate entwickelt wurden.

Forschungsperspektive Organisation

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

Abbildung 3 Analyseinstrumente für die Kompetenzentwicklung der Führungs-

kräfte (FK) und Mitarbeitenden (MA) (In Anlehnung an Körner & Uhlig, 2016)
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DER BLICK AUF DIE 
BESCHÄFTIGTEN

Erkenntnisse, 

Tools und Konzepte

PERSONAL- UND ORGANISATIONSENTWICKLUNG 

IN DER SOZIALWIRTSCHAFT

TEIL 1
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weiterzuentwickeln. Vor dem Hintergrund der dar-
gestellten Veränderungen erscheint es nun umso 
problematischer, dass es der Sozialwirtschaft nur 
bedingt gelingt, eine strategische Personal- und Or-
ganisationsentwicklung zu verankern (Körner & Uh-
lig, 2016). Dieser Mangel an Strukturen und das 
vergleichsweise geringe Budget, das der Sozialwirt-
schaft für Personalentwicklung zur Verfügung steht 
(Deutsche Gesellschaft für Qualität, 2012), stellen 
ungünstige Voraussetzungen dar, um angemessen 
auf die Herausforderungen reagieren zu können. 

Im Folgenden werden wir ausgehend von un-
seren Forschungsergebnissen die Situation der 
Beschäftigten 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 über drei Jah-
re hinweg durchgeführt haben. Darüber 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, Durchführung und Rückmeldung sol-
cher Befragungen dar. Abschließend werden wir auf 
Möglichkeiten passgenauer Kompetenzentwick-
lungsmaßnahmen verweisen, die sich an den fest-
gestellten Bedarfen orientieren. Hierzu finden Sie 

Überblick und Herausforderungen 
für die Sozialwirtschaft in Zeiten 
des demografischen Wandels

Auf der einen Seite erfordert das Tätigkeitsfeld der 
Sozialwirtschaft hochkompetente Fachkräfte, die 
möglichst lange, gesund und motiviert im Job blei-
ben sollen. Demgegenüber 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 gegenüber: Bis 
zum Jahr 2030 wird sich die Bevölkerungsstruk-
tur weiterhin massiv verändern (Statistische Ämter 
des Bundes und der Länder, 2011). Einer älter wer-
denden Bevölkerung, deren Erkrankungsanfällig-
keit und Pflegeaufwand steigen dürften (vgl. Bickel, 
2012; Blüher & Kuhlmey, 2016; Motel-Klingebiel, 
Wurm, & Tesch-Römer, 2010), steht eine schrump-
fende Gruppe an Erwerbstätigen und somit potenti-
ellen Pflegekräften gegenüber. Insbesondere in der 
Sozialwirtschaft treffen das „Attraktivitätsproblem“ 
(u. a. wegen prekärer Beschäftigungsverhältnisse; 
vgl. Boeßenecker & Markert, 2012) und hohe Ar-
beitsanforderungen auf älter werdende Mitarbeiten-
de. 

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

Jede Organisation bewegen unterschiedliche Herausforderungen in der 
Personalarbeit – letztendlich geht es jedoch immer um Menschen. Et-
was über die Beschäftigten zu wissen, ermöglicht 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 Beschäftigten in der Sozialwirtschaft un-
tersucht. Unsere Befragungsergebnisse helfen, die Situation der Beschäf-
tigten besser zu verstehen, eigene Personalentwicklung bedarfsgerecht 
zu planen und Kompetenzmodelle abzuleiten.

➜ Kapitel 5 und 6:
Kompetenzen und Kompe-
tenzmodelle in der Sozial-
wirtschaft
➜ Kapitel 7 und 8: 
Erprobte Kompetenzent-
wicklungsformate für MA 
und FK

Verweis

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

1. ZUR SITUATION DER BESCHÄFTIGTEN 
IN DER SOZIALWIRTSCHAFT – 
ERGEBNISSE VON MITARBEITERBEFRA-
GUNGEN IM QUER- UND LÄNGSSCHNITT

André Körner, Hanna Schade und Stefan Uhlig
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setzung (demografische Variablen, Arbeitsfelder) 
und ähnliche Ergebnisse zu den befragten Inhalten. 
Das spricht dafür, dass die Mitarbeiter*innen der von 
uns untersuchten Praxispartner eine repräsentative 
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 möglich 
und wir können Querverbindungen und Entwicklun-
gen über die Zeit hinweg sichtbar machen.

Bei den befragten Mitarbeiter*innen ist eine für die 
Sozialwirtschaft typische demografische Verteilung 
zu beobachten. Abbildung 1.1 zeigt die wichtigs-
ten Informationen hierzu. 

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 repräsentatives Bild der 
Arbeitssituation der Beschäftigten zeichnet. Die Fra-
gebögen enthielten zunächst demografische Anga-
ben (Alter, Geschlecht etc.) und organisationsspezi-
fische Elemente (z. B. Frage zum Tätigkeitsbereich). 
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 Möglichkeit des 
Rückschlusses auf Einzelpersonen bestand da-
bei nicht, da die Teilnehmenden einen individuellen 
Code anstelle ihres Namens generierten.

dann weiterführend 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 großangelegter Befragungen

Nur wenn die täglichen Anforderungen, Belastun-
gen, aber auch Ressourcen der Beschäftigten be-
kannt sind, können maßgeschneiderte Kompe-
tenzentwicklungsmaßnahmen abgeleitet werden. 
Möglicherweise kann so den steigenden Anforde-
rungen an die Akteure der Sozialwirtschaft dauer-
haft begegnet und das bislang nicht genutzte Ar-
beitskräftepotential der Älteren 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 Mitarbeiter*innen. In be/ pe/ so 
haben wir quantitative Befragungsmaße mit quali-
tativen Ansätzen kombiniert. Ein qualitatives Vorge-
hen kann exemplarisch dem ➜ Kapitel 6 entnom-
men werden. Wir werden uns in diesem Kapitel 
zunächst auf die quantitativen Mitarbeiterbefragun-
gen bei den beteiligten Praxispartnern konzentrie-
ren. In Zeiten knapper Ressourcen erhält man mit 
einem Blick auf die hier dargestellten Ergebnisse 
also ein relativ gutes Bild von der Situation der Be-
schäftigten und kann Aktionen ableiten, planen und 
umsetzen – ganz ohne selbst umfangreiche Vollbe-
fragungen durchzuführen.

Wer wurde befragt? Demografische Variablen 
der Befragten

Bei den befragten Praxispartnern handelt es sich 
um drei für die sächsische Sozialwirtschaft reprä-
sentative Organisationen in freier Trägerschaft:

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 beschäftigen die Praxispartner über 
1.000 Mitarbeiter*innen und sind daher aus struk-
tureller und Wettbewerbsperspektive vielleicht auch 
eher mit mittelständischen Unternehmen als mit 
klassischen Vereinen vergleichbar. Zur ersten Befra-
gung verzeichneten wir einen überdurchschnittlich 
hohen Rücklauf (N = 512; über 50 %). Um zu über-
prüfen, ob die Teilnehmer*innen ein typisches Ab-
bild der Sozialwirtschaft darstellen, führten wir par-
allel dazu eine Onlinebefragung durch, an der auch 
Beschäftigte kleinerer Träger teilnehmen konnten 
(N = 251). In dieser nicht selektiven Stichprobe zeig-
ten sich eine vergleichbare Teilnehmerzusammen-

1. Zur Situation der Beschäftigten in der Sozialwirtschaft – Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen im Quer- und Längsschnitt

71 % weibliche 
Teilnehmende

Durchschnittsalter 
42 Jahre

Im Durchschnitt seit 
10 Jahren in der 

Organisation

Abbildung 1.1 Demografische Kennzahlen der befragten Mitarbeiter*innen

Abbildung 1.2 Erfragte Aspekte zum Arbeitserleben und -verhalten der 

Beschäftigten

Anerkennung 
und Würdigung der Arbeit
Interne Kommunikation
Pausenmanagement

Identifikation
Gemeinschaftsgefühl

Arbeitszufriedenheit
Bindungsfaktoren

Arbeitsanforderungen
Entwicklungsmöglichkeiten

Work-privacy-Konflikt
Einfluss bei der Arbeit

FRAGE
BOGEN

Gesundheitszustand
Körperliche Beschwerden

Burnout-Symptome
Präsentismus

Tipp

Anonymität sollte ge-
wahrt bleiben
Gerade in kleinen Teams 
ist abzuwägen, ob man de-
mografische Daten wie Al-
ter oder Geschlecht erfragt. 
Beschäftigte können trotz 
verschiedener Maßnahmen 
zur Sicherung der Anony-
mität (z. B. Sammelurnen, 
Code statt Name) Beden-
ken haben, dass der Frage-
bogen ihrer Person zuge-
ordnet werden kann. 

Beispiel: In einer Kinderta-
gesstätte ist nur ein männ-
licher Erzieher beschäftigt. 
Dieser kann bei Anga-
be des Geschlechts sofort 
identifiziert werden.

Tipp

Maßgeschneidert für Ihre 
Organisation
Sie sollten beim Lesen im-
mer mitdenken, ob und in-
wieweit unsere Ergebnisse 
auf Ihre spezifische Situa-
tion übertragbar 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 für Sie relevan-
ten Inhalte und entwickeln 
ein eigenes Konzept ge-
messen an Ihren Mitteln 
vor Ort. Profitieren Sie also 
von unseren Einblicken und 
entwickeln Sie Ihren eige-
nen Werkzeugkasten einer 
strategischen Personalent-
wicklung. Wir haben ge-
lernt, dass man zunächst 
ein allgemeines Kompe-
tenzmodell braucht, bevor 
man sich an die Umsetzung 
spezifischer Entwicklungs-
schritte machen kann.
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den alle Daten zur Weiterverarbeitung eingegeben 
und für die Auswertung aufbereitet. Wegen des per-
sönlichen Bezugs der Befragten ist eine Ergebnis-
rückmeldung unabdingbar. Die Befragten wollen 
möglichst schnell wissen, welche Ergebnisse die 
Befragungen erbracht haben und auch, welche Ak-
tionen nun abgeleitet werden. Tabelle 1.1 gibt hier-
zu einen kurzen Überblick.

Zweite Befragungswelle: Nach einem Jahr wie-
derholten wir die Befragung mit einem teilweise ver-
änderten Fragebogen, um auch Veränderungen 
innerhalb der Belegschaft sichtbar machen zu kön-
nen und mögliche Trainingseffekte der zwischen-
zeitlich erprobten Maßnahmen zu untersuchen. Da-
bei hielten wir erneut Rücksprachen zum Vorgehen 
und dem Erhebungsinstrument und stellten Infoma-
terial zu den Ergebnissen bereit.

Was beschäftigt die Beschäftig-
ten? Ergebnisse von zwei Vollbe-
fragungen im Jahresvergleich

Kraft schöpfen für die tägliche Arbeit – Res-
sourcen in der Sozialwirtschaft

Arbeitszufriedenheit: Dieser Klassiker unter den 
organisationspsychologischen Fragestellungen kann 
erfahrungsgemäß 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 äh-
nelten sich dabei sehr stark. Interessant dabei: Ver-
gleicht man die Zufriedenheitswerte mit Umfragen 
aus der Industrie (Körner, 2007), werden alle Aspek-
te von den Beschäftigten der Sozialwirtschaft positi-
ver beurteilt (Abbildung 1.4).

Onlinebefragung im Vergleich zum Papierfra-
gebogen

Der Onlinefragebogen enthielt dieselben Fragen und 
Antwortmöglichkeiten 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. Identifikati-
on mit der Klientel, allgemeiner Arbeitszufriedenheit 
oder Bindung an die Tätigkeit keine Unterschiede 
zwischen der Onlinebefragung und unserem Pa-
pierfragebogen zeigten. Organisationsabhängige 
Faktoren des Arbeitserlebens allerdings zeigten mit-
unter kleine Unterschiede zwischen den beiden Ver-
sionen.

Praktisches Vorgehen während der Befra-
gung – vom Roll-Out zum Roll-In

Vor der Befragung: Planung, Vorbereitung und 
Kommunikation: Circa zwei Monate vor dem Erhe-
bungsbeginn fanden Gespräche mit den Leitungs-
ebenen zum Thema „Vorstellungen und Befürchtun-
gen“ statt. Im Anschluss wurden alle Mitarbeitenden 
über die geplante Erhebung und den Nutzen der 
Befragung informiert und die Anonymität und Frei-
willigkeit der Teilnahme betont.

Während der Befragung: Zur Verteilung der Fra-
gebögen und dem Aufstellen der versiegelten Urnen 
haben wir jeden der 40 Standorte einzeln aufge-
sucht und dort außerdem Aushänge mit Kernin-
formationen und Kontaktdaten verteilt (so genann-
tes Roll-Out). Nach drei Wochen wurden alle Urnen 
durch Projektmitarbeiter*innen wieder eingeholt 
(Roll-In).

Nach der Befragung: Dateneingabe, Auswer-
tung und Ergebnisrückmeldung: Anschließend wur-

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

Papier oder online?
Ob Sie eine papierhafte Be-
fragung oder eine Online-
form wählen, ist nicht zu-
letzt von den technischen 
Möglichkeiten der Orga-
nisation bzw. dem tech-
nischen Verständnis der 
Mitarbeiter*innen abhän-
gig. Dennoch sollten Sie ab-
wägen, ob wegen wahr-
genommener verringerter 
Anonymität (z. B. Erkennen 
der Handschrift, Beobach-
ten beim Einwurf der Fra-
gebögen, Rückschlüsse 
aus dem Stand der Einwur-
furnen) eine Onlineversion 
möglicherweise zu ehrliche-
ren Antworten führt. Wir ha-
ben gelernt, dass man die 
Befürchtungen der Befrag-
ten nie ganz ausräumen 
kann. Aber wenn Sie die Or-
ganisationsleitung im Boot 
haben, die Ziele und Effekte 
der Befragung deutlich ma-
chen und den Beschäftigten 
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 Ihre 
Bemühungen unterstützt 
und ein Forschungsinteres-
se in dem Bereich hat.

Tipp

Online-Version
…	denken häufiger an Arbeitsfeld- und Trägerwech-

sel sowie an Berufsaufgabe 
…	höhere quantitative und emotionale Arbeitsanfor-

derungen
…	mehr Einfluss bei der Arbeit und größerer Ent-

scheidungsspielraum

Abbildung 1.3 Vergleich und Besonderheiten im Antwortverhalten zwischen Onlinebefragung und Papierfragebogen

Papier-Version
…	positivere Führungsqualität und soziale Unter-

stützung am Arbeitsplatz
…	mehr Tage, an denen sie krank zur Arbeit gegan-

gen sind

Tabelle 1.1 Ablauf verschiedener Ergebnisrückmeldungen

Rückmeldung auf Leitungsebene: Befragungsergebnisse vorstellen 

und diskutieren

Schriftliche Rückmeldung für alle Beteiligten: Individuelle Rückmel-

debroschüre bereitstellen (Ergebnisse dazu grafisch aufbereiten und 

leicht verständlich erklären)

Persönlicher „Rückmeldetag“: Befragungsergebnisse vor der interes-

sierten Belegschaft darstellen und dabei zu Fragen und Missverständ-

nissen Stellung beziehen

Individuelle Rückmeldungen: Den Befragten die Möglichkeit geben, 

ein individuelles Feedback zu erhalten (hierfür muss sich die/der Befrag-

te über den Code re-anonymisieren)

Effekte sichtbar machen: 
Ein Kurzleitfaden zur (Ei-
gen-)Evaluation
Weitere hilfreiche Tipps und 
Tricks für gelungene Befra-
gungen finden Sie in 
➜ Kapitel 13.

Verweis

Abbildung 1.4 Zufriedenheit mit verschiedenen Aspekten der Arbeit im 

Vergleich

Hoch zufrieden mit …

Team Vorgesetzten Tätigkeit

Management Bezahlung Arbeitsbedingungen

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

Heißt gesund sein auch sich gesund verhal-
ten?

Gesundheitszustand und körperliche Beschwer-
den: Ihre momentane Gesundheit schätzten die 
Mitarbeiter*innen überwiegend 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 ähnlich. Außerdem er-
fragten wir spezifische körperliche Beschwerden, 
um mögliche Handlungsfelder in der betrieblichen 
Gesundheitsfürsorge zu identifizieren. Die Mitar-
beitenden gaben dabei vor allem an, von Rücken-
schmerzen und Schlafstörungen betroffen zu sein.

Burn-out: „ausgebrannt sein“: Unter Burn-out 
versteht man einen Zustand körperlicher, emotiona-
ler und geistiger Erschöpfung mit verringerter Leis-
tungsfähigkeit. 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 über die allgemeine Situ-
ation der in der Sozialwirtschaft Beschäftigten aus.

1. Zur Situation der Beschäftigten in der Sozialwirtschaft – Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen im Quer- und Längsschnitt

Aus der Praxis

Wir fragten die Beschäf-
tigten
(1) Sind Sie in den letzten 
zwölf 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 später stimmten 
dieser Frage noch ca. 65 % 
der Mitarbeitenden zu. 
(2) An wie vielen Tagen ta-
ten Sie dies in den letzten 
zwölf Monaten? 
Ergebnis: Während es 
sich bei der ersten Um-
frage durchschnittlich um 
14,6 Tage mit Präsentismus 
handelte, gingen die Be-
schäftigten im zweiten Jahr 
im Mittel noch 13,0 Tage 
krank zur Arbeit.

Krankfeiern war gestern, Präsentismus ist 
heute: Präsentismus bezeichnet das Verhal-
ten, trotz Krankheit am Arbeitsplatz zu erscheinen 
(Aronsson & Gustafsson, 2005; Gosselin, Lemy-
re, & Corneil, 2013). Zu den negativen Folgen von 
Präsentismus gehören u. a. die Verschlechterung 
der allgemeinen Gesundheit (Taloyan et al., 2012), 
die Zunahme depressiver Erkrankungen (Conway, 
Hogh, Rugulies, & Hansen, 2014) sowie eine erhöh-
te Burn-out-Gefahr (Dellve, Hadzibajramovic, & Ahl-
borg Jr., 2011). Aber auch für die Organisationen 
führen eventuelle Folgeerkrankungen und Langzeit-
ausfälle zu erhöhten 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 Rückmeldever-
anstaltungen zur ersten Befragungsphase haben 
wir diese Ergebnisse präsentiert und somit die Auf-
merksamkeit für dieses gesundheitsschädliche Ver-
halten geschärft. Im Vergleich zum ersten Zeitpunkt 
ist Präsentismus dann im zweiten Befragungsjahr 
zurückgegangen, tritt aber immer noch alarmie-
rend häufig auf. Gefragt nach den Gründen für Prä-
sentismus ergaben sich die folgenden Kategorien 
(absteigend nach Häufigkeit ihrer Nennung, Abbil-
dung 1.8).

Emotionale 
Erschöpfung

Ausgelaugt 

sein

Körperliche 
Erschöpfung

BURN
OUT

"Ich kann 
nicht mehr"

MüdigkeitSchwäche

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

untersuchten Mitarbeitenden (rechts)

Arbeitsanforderungen: 
mittleres Ausmaß an quantitativen 
und emotionalen Anforderungen

Häufigste Symptome: 
Müdigkeit, körperliche und 
emotionale Erschöpfung

Kritische Symptomkombination:
1. Welle bei 13 % der Befragten
2. Welle bei 16 % der Befragten

1. Organisation der Arbeit
Personalmangel, Termine, 

Anhäufung von Arbeit

Abbildung 1.8 Gründe der Mitarbeitenden, krank zur Arbeit zu gehen

2. Zusammenhalt
Mehrbelastung für 

Kolleg*innen, Loyalität

3. Überzeugung
Arbeitsmotivation, Spaß, 

Pflichtbewusstsein

4. Angst
vor Missgunst, Probezeit, 

Befristung

5. Verbundenheit
Verantwortung gegenüber 

Klientel, Berufsethos

6. Ablenkung
Hoffnung auf Besserung, 

Wartezeiten bei Ärzt*innen

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Abbildung 1.6 Selbsteingeschätzter Gesundheitszustand der Befragten

1 = sehr schlecht
10 = sehr gut

Abbildung 1.5 Wahrgenommene Bindungsfaktoren der Beschäftigten an 

die eigene Tätigkeit

moralisch-ethische 
Ausrichtung des Trägers

Klientel

Tätigkeit selbst

Team

Entlohnung

Arbeitszeitregelung

Urlaubsregelung
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de, sind Beschäftigte in der Sozialwirtschaft eher 
über soziale Aspekte des Berufsfelds motiviert als 
über monetäre Aspekte. Oftmals werden die Ak-
teure in ihrer täglichen Arbeit dabei allerdings mit 
negativen Momenten konfrontiert. Positive Gefüh-
le und Zufriedenheit, so berichten die Befragten, 
entstehen dabei vor allem, wenn Erfolge aus ihrem 
Schaffen sichtbar werden. Es gilt also, den Mitar-
beitenden die Bedeutung ihrer Arbeit zu verdeut-
lichen. Ob die eigene Tätigkeit als sinnhaft wahr-
genommen wird, hat zusammen mit körperlicher 
und psychischer Gesundheit (vgl. Burn-out) außer-
dem einen Einfluss darauf, wie motiviert Beschäf-
tigte im Beruf sind und wie oft sie an die Berufsauf-
gabe denken.

Wie können uns die Ergebnisse 
helfen?

Wichtige Themenfelder für zukünftige 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, Maßnahmen der Psychohy-
giene und (langfristigen) Gesundheit sowie Umgang 
mit sozialen Ambivalenzen und Konflikten. Diese 
Bedarfe fokussieren, wie bereits erwähnt, vor allem 
die Förderung sozialer und Selbstkompetenzen. Zur 
konkreten Ausgestaltung und Umsetzung der Kom-
petenzentwicklungsmaßnahmen für Mitarbeitende 
und Führungskräfte finden Sie im ➜ Kapitel 7 und 8 
nähere Informationen.

Kompetenzentwicklungsbedarfe in der säch-
sischen Sozialwirtschaft

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

Systematische Folgen von persönlichen und 
organisationalen Belastungen

Wie bereits beschrieben, haben wir unsere Befra-
gungen nicht nur einmalig durchgeführt, sondern 
nach einem Jahr wiederholt, um Veränderungen 
sichtbar zu machen. Neben den bisher veranschau-
lichten Ergebnissen lässt sich durch mehrere Be-
fragungszeitpunkte auch ein Einblick in das Zu-
sammenspiel zwischen den einzelnen Konstrukten 
gewinnen. Dies gilt immer dann, wenn zeitlich spä-
ter auftretende Kennwerte mit früheren Erhebungs-
daten kausal zusammenhängen. Grundvorausset-
zung hierfür ist, dass die erhobenen Konstrukte 
überhaupt miteinander in Beziehung stehen (korre-
lative Zusammenhänge). Mit Hilfe der vielfältigen er-
hobenen Daten war es uns möglich, viele theore-
tisch mögliche Zusammenhänge genauer zu prüfen. 
Die folgenden Ergebnisse beruhen auf diesen Ana-
lysen und decken die bedeutsamsten Zusammen-
hänge 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 Erschöpfung und Leistungsfä-
higkeit der Beschäftigten haben (Abbildung 1.9). 
Der größte 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). Außerdem erhöhen 
starke emotionale Arbeitsanforderungen das Ri-
siko, „auszubrennen“. Was organisational also so 
schwer zu kontrollieren ist und in der Natur der Tä-
tigkeit liegt, hat den kleinsten Einfluss auf die Burn-
out-Symptomatik. Ansatzpunkte zur betrieblichen 
Fürsorge könnten also in Vereinbarkeitsmaßnah-
men hinsichtlich verbesserter Work-Life-Balance 
und in der Förderung organisationsinterner (oder 
auch externer) Angebote zur Erhaltung der Ge-
sundheit liegen.

Gedanken an Berufsaufgabe: Sind Sie stolz auf 
Ihre 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-

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

Wie können Beschäftigte 
lange gesund und zufrie-
den im Job verbleiben?
•	 bessere Dienstplange-

staltung
•	 Mentor*innen-Program-

me (z. B. vereinbarkeits-
orientierte Führungs-
kompetenz)

•	 organisationsinter-
ne Sportangebote (z. B. 
Lauftreff, Firmenlauf, Tag 
des Sports)

•	 Aktionskampagnen (z. B. 
gesunde Ernährung, Tag 
des Vitamins)

•	 Achtsamkeitskurse, au-
togenes Training 

•	 kollegiale Fallberatun-
gen, Supervision

•	 Fort- und Weiterbil-
dungen (z. B. Aufklä-
rung über Präsentismus, 
Burnout-Prophylaxe für 
Führrungskräfte)  
➜ Kapitel 11

•	 Schaffung von Kohä-
renzgefühl in der Arbeit 
(z. B. Feedback, Positi-
ves Schreiben)  
➜ Kapitel 11

Tipp

Abbildung 1.9 Risikofaktoren für die Entstehung von Burn-out-Symp-

tomen. Die Stärke der Pfeile bestimmt die Größe des Zusammenhangs.

je schlechter 
allgemeiner 

Gesundheitszustand

Burn-out-Symptome

je höher emotionale 
Arbeitsanforderungen

je stärker Work-
Privacy-Konflikt
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(z. B. Altenpflege vs. Jugendhilfe). Um Langzeitef-
fekte sichtbar machen zu können, muss die Zuord-
nung von Personen über mehrere Zeitpunkte hin-
weg gesichert sein (z. B. durch Generierung eines 
individuellen Codes).

Das Zusammenspiel quantitativer und qualitativer 
Methoden kann dabei verschiedene Entwicklungs-
felder für 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 
Nützlichkeit im Berufsalltag evaluiert und beurteilt 
werden. 

1. Zur Situation der Beschäftigten in der Sozialwirtschaft – Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen im Quer- und Längsschnitt

fende Betrachtung von größeren Organisationsein-
heiten im Vordergrund steht und kollektive Bedarfe 
anhand psychischer Belastungen und Beanspru-
chungen ermittelt werden sollen, empfehlen wir – 
auch aus ökonomischen Gründen – eine quantitati-
ve Herangehensweise. Es braucht hierfür auch nicht 
notwendigerweise eine so umfangreiche „Testbatte-
rie“ wie in der vorgestellten Befragung. Bereits mit 
der Verwendung der Kurzversion des Copenhagen 
Psychosocial Questionnaire (COPSOQ; Nübling, 
Stößel, 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 über geeignete quantitative 
Methoden besteht

c	 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, Durchführung 
und Auswertung von Mitarbeiterbefragungen für 
Praktiker*innen und Forschende gleichermaßen hilf-
reich sind. Wir plädieren außerdem dafür, sich von 
Hindernissen nicht abschrecken zu lassen – diese 
gehören oftmals zum Befragungsprozess. Kontak-
tieren Sie uns gern und berichten Sie über Ihre 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 Präsentismustagen) werden in den Ergebnissen 
ganz klar auch die Ressourcen der Befragten offen-
sichtlich: So zum Beispiel die sozialen Komponen-
ten der täglichen Arbeit (Vorgesetzte, Kolleg*innen, 
Klientel) oder die Verbundenheit mit der eigenen Tä-
tigkeit und dem Arbeitsplatz. Diese Aspekte sind 
darüber hinaus auch Indizien für die jeweilige Orga-
nisationskultur (Welche Werte werden in den Orga-
nisationen besonders gelebt? Worauf wird weniger 
geachtet?), die nicht nur in den Fragebögen, son-
dern auch im gesamten Befragungsprozess deut-
lich wurden.

Was sollte weiter erforscht werden?

In Zukunft sollte eine weitere Verknüpfung aus For-
schung und Praxis angestrebt werden, doch dies 
ist oft einfacher als gedacht. Ansatzpunkte hierfür 
könnten einerseits in einer räumlichen Erweiterung 
der Untersuchung liegen (z. B. andere Bundeslän-
der, ländliche vs. städtische Regionen). Andererseits 
ist von Interesse, die gefundenen Beanspruchungs- 
und Belastungsfaktoren unter Mitarbeitenden öf-
fentlicher Träger zu testen sowie innerhalb der So-
zialwirtschaft einzelne Untergruppen zu analysieren 
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4	 Langlebigkeit, die die ganze Berufslaufbahn 
beeinflusst und nicht kurzzeitig stattfindet

5	 ständiger und bewusster Fokus auf die Arbeit
6	 Sinnhaftigkeit und Befriedigung
7	 bereichsspezifisches Selbstwertgefühl 

Für diese sieben Komponenten liegt der Fokus auf 
der subjektiven Wahrnehmung der Personen und ein 
solches Gefühl der Berufung wirkt sich positiv auf die 
Arbeitszufriedenheit von Beschäftigten aus und ver-
ringert Kündigungsabsichten. Diese Zusammenhän-
ge finden sich für Beschäftigte im sozialen und im 
medizinischen Versorgungsbereich (Creed, Rogers, 
Praskova, & Searle, 2014; Esteves & Lopes, 2017). 
Es zeigt sich außerdem, dass solch eine gefühlte Be-
rufung negative Effekte einer erhöhten Anforderung 
im Job abpuffern kann. Personen, die eine Berufung 
verspüren, sind eigene (ideologische) Überzeugun-
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 möchten, warum Menschen ihren Be-
rufsweg in der Sozialwirtschaft finden, im Job ver-
bleiben oder kündigen. Zur Untersuchung verwen-
den wir die Technik der Qualitativen Inhaltsanalyse 
nach Mayring (2015, wofür wir direktes Kommuni-
kationsmaterial analysieren, z. B. Interviewtranskrip-
te).

Das Material hierfür 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-

Beschäftigte 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 
für einen Überblick), wollten wir auch wissen, wel-
che Menschen hinter diesen Zahlen stehen. War-
um arbeiten Menschen in der Sozialwirtschaft, gibt 
es vielleicht unterschiedliche Motivlagen? In unse-
ren schriftlichen Befragungen wurde bspw. deutlich, 
dass viele Beschäftigte in der Sozialwirtschaft die Be-
deutung ihrer Arbeit zwar als sehr hoch einschätzen, 
sich jedoch von der Allgemeinheit nicht ausreichend 
gewürdigt fühlen. Mittels qualitativer Analysen wol-
len wir an dieser Stelle solchen und ähnlichen Beson-
derheiten von Berufsverständnis 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 Kündigungsabsichten 
als andere Berufsgruppen wie z. B. Finanzbeam-
te und Anwälte (Carmeli & Weisberg, 2006). Könnte 
dies daran liegen, dass Tätigkeiten in sozialen Berei-
chen häufig 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 für 
ihre Tätigkeit berufen fühlen und sich trotz einer ho-
hen Stressbelastung keine andere Tätigkeit vorstel-
len können. Für ein solches Gefühl der Berufung gibt 
es viele unterschiedliche Definitionen. Der Schwer-
punkt liegt einerseits auf der „sozial und persönlich 
bedeutsamen Überzeugung, die Welt und die Um-
gebung durch die Tätigkeit 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) führt dabei sieben 
Komponenten auf, die bei dem Gefühl der Berufung 
eine zentrale Rolle spielen:

1	 ein Gefühl der Leidenschaft oder Freude an 
der eigenen Arbeit

2	 Identität
3	 das Bedürfnis zu handeln oder eine „schick-

salhafte Dringlichkeit“, die Arbeit auszuüben

Die Relevanz der Forschung in der Sozialwirtschaft ist mit dem demogra-
fischen Wandel so groß wie nie. Mit immer mehr alten, pflegebedürftigen 
Menschen und der gleichzeitigen Abwanderung junger Arbeitnehmer*innen 
steht Sachsens Sozialwirtschaft vor einer großen Aufgabe. Dafür 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?

2. BERUFSWEGE IN DER SOZIALWIRT-
SCHAFT – VOM BERUF ZUR BERUFUNG? 

André Körner und Jolán Reichl
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solche Berufswegewand. Mithilfe des Programms 
MAXQDA konnten wir die visualisierten und tran-
skribierten Ergebnisse anschließend auswerten und 
kategorisieren. Dieses computergestützte Vorgehen 
bietet einen bedeutenden Zeitvorteil gegenüber pa-
pierbasierten Analyseverfahren. Es entsteht ein hie-
rarchisches Kategoriensystem, das die Inhalte der 
Fokusgruppen schematisch wiedergibt.

Wichtige Themenfelder der lebensphasenori-
entierten Berufswege

Die genannten Gründe für die verschiedenen Be-
rufswege der Teilnehmenden und ihre Motivationen 
für lebensphasenorientierte Entscheidungen wur-
den in der qualitativen Analyse verschiedenen Kate-
gorien zugeordnet. Tabelle 2.1 gibt einen Überblick 
der diskutierten Themen und die Häufigkeit, mit der 
sie von den Teilnehmenden in den Fokusgruppen 
genannt wurden.

Abbildung 2.2 zeigt symbolhaft das von uns ent-
wickelte komprimierte Kategoriensystem. Auf zwei 
der insgesamt sechs Oberkategorien möchten wir 
im Folgenden näher eingehen: „Sinnhaftigkeit“ und 

te Fragestellungen als Grundgerüst. Die Ergebnis-
se spiegeln dann vor allem auch die Dynamiken der 
Diskussionen wieder. Unsere Fokusgruppen wur-
den in Bild und Ton aufgenommen und anschlie-
ßend anonym verschriftlicht. Die resultierenden 
Transkripte waren das Ausgangsmaterial für eine 
computergestützte Analyse.

Die zentralen Themen der Diskussion stellen die 
Grundziele von be/pe/so dar: 

1	 Bedarf an Kompetenzentwicklungsmaßnah-
men, 

2	 Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen zum 
Arbeitserleben und -verhalten, 

3	 Schutz und Risikofaktoren für langes, gesun-
des und motiviertes Arbeiten in der Sozialwirt-
schaft.

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

Abbildung 2.1 Beispiel für eine Berufswegewand im Rahmen einer Fo-

kusgruppe.

Tabelle 2.1 Übersicht der extrahierten Kategorien aus den qualitativen Analysen zusammen mit der Häufigkeit der 

Nennungen

Oberkategorie Erläuterung Nennungen

Sinnhaftigkeit TN berichten über Gründe/Gefühle, weshalb sie ihre Arbeit als sinnhaft 

empfinden (z. B. Wertschätzung, Berufung, Spaß)

25

Herausforderung 

Sozialwirtschaft

Die TN berichten von Schwierigkeiten und Hindernissen, die ihnen in der 

Sozialwirtschaft begegnen (z. B. hohe Anforderungen, ungünstig für Familie)

21

Auslöser Die TN erklären direkte Begleitumstände, die sie in die Sozialwirtschaft 

geführt haben (unvorhergesehene Lebenswendungen, Umwege, langan-

haltender Prozess)

16

Umbrüche Die TN berichten über verschiedene Gründe, aus denen sie mit etwas Al-

tem aufhören mussten bzw. warum sie etwas Neues anfangen mussten 

(z. B. Wendejahre, Kinder, Entlassungen)

14

Einfluss 

Mitarbeiter*innen, 

Vorgesetze

Die TN berichten über den Einfluss von Kolleg*innen und Führungskräf-

ten, die ihren Weg in das bzw. im Arbeitsfeld beeinflusst haben

10

Alternativenmangel Die TN berichten von Tätigkeiten, die sie aufgrund mangelnder Alternati-

ven ausgeübt haben (z. B. finanzielle Gründe, von der Arbeitsagentur vor-

geschlagene Tätigkeiten)

6

Abbildung 2.2 Übersicht der qualitativen Kategorien für Berufswege in der Sozialwirtschaft

SOZIAL-
WIRT-

SCHAFT

Herausforderung SW
Anstrengende Arbeit SW
SW ungünstig für Familie

Auslöser
Prozess Umwege
Unvorhergesehen

Sinnhaftigkeit

Umbrüche
Arbeitsmangel/Schließung
private/familiäre Gründe

Wende

Einfluss Kolleg*innen 
und Führungskräfte

Mitarbeitende  , 
Mitarbeitende  , Chef

Mangelnde Alternativen
Umschulung/Weiterbildung

 Anmerkung
Die abgebildeten Kästen 
stellen die Oberkategorien 
der Inhaltsanalyse dar. Die 
Oberkategorien sind da-
bei durch fette Schrift ge-
kennzeichnet, die weiteren 
Begriffe symbolisieren Un-
terkategorien. Zwischenka-
tegorien werden durch Un-
terstreichung dargestellt. 
Je weiter vorn eine Katego-
rie abgebildet wird, desto 
häufiger wurde sie genannt. 
Berücksichtigt wurden nur 
Kategorien mit 3 oder mehr 
Nennungen.

Sinn spezifisch 
für SW
Spaß, Bleibe-
wunsch, Be-
rufung, Bemü-
hungen

Sinn in der Ar-
beit allgemein
Finanzielle 
Frage
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Dies verdeutlich einerseits, wie fordernd die Ar-
beit für Beschäftigte sein kann und wie wichtig und 
nachhaltig die Bedürfnisse der Klient*innen an die 
Mitarbeitenden herangetragen werden. Solche Situ-
ationen erleben die Teilnehmer*innen oft als ambiva-
lent. Einerseits ist es ein positives Gefühl, hier hel-
fen zu können – auf der anderen Seite werden sich 
bei zu großer Arbeitsverdichtung auch emotionale 
Belastungen ergeben, wenn nicht immer alle Be-
dürfnisse befriedigt werden können. Dieser Spagat 
ist Alltag in vielen Berufszweigen. Die Beschäftigten 
verfallen trotz allem nicht in dauerndes Klagen, son-
dern reflektieren diesen Zustand angemessen. Sie 
entwickeln mitunter auch Ideen und Vorschläge zur 
Verbesserung und entwickeln geeignete Strategien 
für einen hilfreichen Ausgleich und emotionsorien-
tiertes Coping.

Übertragbarkeit der Ergebnisse: Sachsen im 
Vergleich mit anderen Bundesländern

Die diskutierten Kategorien bilden nur einen kleinen 
Ausschnitt aus den vielfältigen Ergebnissen unse-
rer Berufswegeanalyse. Man kann kritisch einwen-
den, dass solche Befunde lediglich für einen Teil 
der Beschäftigten gelten und vor allem keinen An-
spruch auf Allgemeingültigkeit haben. Das können 
wir sicher nicht vollständig entkräften. 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 repräsentativen Ausschnitt der lokalen 
Trägerlandschaft dar. Für eine weitere Forschung 
sollten im Vergleich andere Berufsfelder untersucht 
werden. Die Frage wäre hier, ob sich ähnliche Kate-
gorien für bspw. Berufsfelder im Handwerk oder der 
Industrie zeigen.

Ebenfalls lohnend erscheint uns ein Vergleich Sach-
sens (SN) mit anderen Bundesländern. So zeigt 
sich bspw. für Rheinland-Pfalz (RP) eine ähnliche 
Einwohnerzahl (RP: 4.052.803, SN: 4.080.771; 
Statistisches Landesamt des Freistaates Sach-
sen, 2017), sowie eine vergleichbare Größe (RP: 
19.854,46 km2, SN: 18.449,39 km2; Statistisches 
Bundesamt, 2016). Die Statistik weist darüber hi-
naus einen ähnlichen Beschäftigtenanteil in der So-
zialwirtschaft aus (je ca. 3 % der Einwohner als so-
zialversicherungspflichtig Beschäftigte in dem Feld) 
und in beiden Bundesländern arbeiten ca. 50 % 
der Mitarbeiter*innen in eher größeren Organisatio-
nen der Sozialwirtschaft (Träger mit mehr als 50 Be-
schäftigten).

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

„Herausforderungen“. Wir erläutern diese beiden 
Kategorien genauer und skizzieren die gegenseiti-
gen Verknüpfungen und Bezüge. Anhand einpräg-
samer Zitate verdeutlichen wir zudem, welche Ge-
danken und Vorstellungen die Beschäftigten 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 lässt sich am besten fassen mit „Bedeut-
samkeit/Sinn von Arbeit allgemein“, was z. B. finan-
zielle Aspekte und Unzufriedenheit mit Tätigkeiten 
außerhalb der Sozialwirtschaft beinhaltet. Für die 
zweite Unterkategorie „Sinn spezifisch für Sozial-
wirtschaft“ finden sich u. a. Nennungen zur Wert-
schätzung der Arbeit, Berufung, Spaß, Bleibe-
wunsch und Bemühungen, 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 hätte nichts 
Besseres passieren können, ich wurde su-
per aufgenommen, ich fühl 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 Möglichkeit 
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 Wertschätzung, Berufung und Spaß genannt. In 
dieser Kategorie gab es die meisten Nennungen, 
was einen Hinweis auf die besondere intrinsische 
Motivation der Beschäftigten gibt.

Herausforderungen im Berufsfeld der Sozial-
wirtschaft

Eine Kategorie mit ebenfalls häufigen Kodierungen 
lautet „Herausforderung Sozialwirtschaft“. Hierbei 
sprachen die Teilnehmenden über die anstrengende 
Arbeit, die sie zuweilen in der Sozialwirtschaft leis-
ten müssen. Außerdem berichten einige über nega-
tive Konsequenzen für die Familie und das Privatle-
ben. Ein/e Teilnehmer*in beschreibt den Zeitdruck 
der Arbeit folgendermaßen:

„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 für mich!‘ Und dann sagst du 
‚ich muss jetzt weiter‘. [Klient*innen sagen 
dann:] ‚Was, jetzt wollen Sie schon gehen?‘“ 
(Teilnehmer*in der Fokusgruppe 2)

2. Berufswege in der Sozialwirtschaft

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, 
können Sie diese über den 
QR-Code abrufen. Weite-
re Ergebnisse zu diesem 
Kapitel finden sich bspw. 
in der Bachelorarbeit zum 
Thema Berufswege:
Jolán Reichl (2018). Be-
ruf oder Berufung? Qua-
litative Analyse verschie-
dener Berufswege von 
Arbeitskräften in der So-
zialwirtschaft. Abschluss-
arbeit im Fach Psychologie. 
Chemnitz: Technische Uni-
versität.

➜ www.bepeso.de/2a
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Sinnhaftigkeit in ihrer Arbeit erleben und ihre intrin-
sische Motivation ins Zentrum rücken. Dies ist ein 
lohnender Ansatzpunkt, das Berufsfeld für Nach-
wuchskräfte attraktiv zu machen und/oder Be-
schäftigte aus anderen Berufsfeldern für die Sozi-
alwirtschaft zu begeistern. Gleichzeitig erscheint es 
wichtig, dass die Bedürfnisse der Beteiligten auch 
auf struktureller (politischer) Ebene Gehör finden. 
Die Beschäftigten bringen klar zum Ausdruck, dass 
ihnen teilweise die gesellschaftliche Wertschätzung 
fehlt und die Arbeitsbelastung physisch und emo-
tional stark fordernd erlebt wird. Neben strukturel-
len Maßnahmen ist dies auch ein Ansatzpunkt für 
ein strategisches Personalmanagement und eine 
zukunftsorientierte Personalentwicklung. Dies wird 
für kleinere Träger eine besondere Herausforderung 
darstellen. Wir haben versucht, mit unseren Kompe-
tenzentwicklungsmaßnahmen einen Beitrag zu leis-
ten. Themen der Selbstfürsorge und der Umgang 
mit den täglichen Herausforderungen stehen dabei 
im Zentrum der Trainings für Mitarbeitende und Füh-
rungskräfte. Nähere Informationen und Beispiele fin-
den Sie in den ➜ Kapiteln 5 und 6. Anregungen für 
kostengünstige Minimal-Interventionen finden sich 
in ➜ Kapitel 11.

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

Weitere Hintergründe zu 
Verläufen von Berufsbio-
grafien – Studien von Sol-
ga und Wagner 
Ein Themenbereich der Be-
rufswege, der wahrschein-
lich besonders für die neu-
en Bundesländer relevant 
ist, sind die sogenannten 
Wendejahre. In ihren Stu-
dien zu Lebensverläufen 
und dem gesellschaftlichen 
Wandel nehmen Heike Sol-
ga und Michael Wagner die 
unterschiedlichen Lebens-
verläufe 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-
verläufe und historischer 
Wandel in der ehemaligen 
DDR. ZA-Information/Zent-
ralarchiv für Empirische So-
zialforschung, 38, 28–38.

Wagner, M. (1996): Lebens-
verläufe und gesellschaft-
licher Wandel: Die west-
deutschen Teilstudien. 
ZA-Information/Zentralar-
chiv für Empirische Sozial-
forschung, 38, 20-27.

Verweis

für Sozialwissenschaften. https://doi.org/10.1007/978-
3-531-19397-7

Mayring, P. (2015). Qualitative Inhaltsanalyse (12th ed.). 
Weinheim: Beltz.

Schulz, M., Mack, B., & Renn, O. (2012). Vorwort. In M. 
Schulz, B. Mack, & O. Renn (Eds.), Fokusgruppen in 
der empirischen Sozialwissenschaft (pp. 7–8). Wiesba-
den: VS Verlag für Sozialwissenschaften.
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städten nach Fläche und Bevölkerung auf Grundla-
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Ergebnisse der Fluktuationsanalysen in West-
sachsen

Innerhalb des Projekts be/pe/so wollten wir als For-
schungspartner (Technische Universität Chemnitz) 
daher zunächst den Bedarf für Mitarbeiterbindung, 
Einarbeitung (Onboarding) und Mentoringkonzepte 
prüfen. Für die Praxispartner haben wir daher die 
Mitarbeiterströme 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 ähn-
liches Bild zeigt sich in der Frühfluktuationsanaly-
se der zweiten Organisation aus den Jahren 2012–
2015. Von 416 neueingestellten Mitarbeiter*innen 
verließen 82 Mitarbeiter*innen die Organisation 
während des ersten Jahres wieder (20 %). 71 die-
ser 82 Mitarbeiter*innen verließen ihren Arbeitsplatz 
sogar innerhalb des ersten halben Jahres. Dies ist 
zunächst nur ein deskriptiver Wert, der nicht nach 
den Gründen oder Auslösern für die Trennung fragt. 
Innerhalb der Praxispartner wurden diese Fälle an-
schließend eingeordnet. Für die Praktiker*innen 
vor Ort stellen sich die Fragen: Wie viele der frü-
hen Trennungen hätten wir verhindern wollen? Wel-
che Mitarbeiter*innen hätten wir lieber weiterhin an 
Bord gehabt?

Unabhängig von einer tiefergehenden Analyse der 
Gründe für die Frühfluktuation liegt jedoch auf der 
Hand, dass die Organisationen vor dem Hinter-
grund des Fachkräftemangels versuchen sollten, 
diese Raten zu senken. Angesetzt werden muss 
hierbei an einer besseren gegenseitigen Erfüllung 
der Erwartungen sowie am gesamtem Einstellungs- 
und Integrationsprozess – dem sogenannten „On-
boarding“. Neben der Fluktuationsanalyse wollten 

Warum ist Fluktuation überhaupt ein Problem?

Momentan sind in Deutschland laut Bundesagen-
tur für Arbeit (BA; 2017) knapp 2,5 Mio. Beschäftig-
te im Sozialwesen tätig (etwas unter 8 % in Bezug auf 
alle versicherungspflichtig Beschäftigten). Für Sach-
sen ergibt sich mit derzeit knapp 130.000 Beschäf-
tigten eine leicht höhere Quote von etwas über 8 %. 
Wir stützen uns hierbei auf Zahlen der Bundesagen-
tur für Arbeit (2017), die nach Typenklassen ausge-
wählt die folgenden Zweige ausweisen: (851) Kin-
dergärten und Vorschulen; (871) Pflegeheime; (872) 
Station. Einrichtungen zur psychosozialen Betreu-
ung usw.; (873) Altenheime; Alten- und Behinder-
tenwohnheime; (881) Soziale Betreuung älterer Men-
schen und Behinderter; (8891) Tagesbetreuung von 
Kindern; (8899) Sonstiges Sozialwesen a. n. g.

Durch Abwanderung und Überalterung wird sich die 
Bevölkerung in Sachsen zukünftig spürbar verändern. 
Handlungsbedarf gibt es folglich in allen Wirtschafts-
sektoren. Die Sozialwirtschaft trifft dieser Wandel je-
doch besonders schwer: Einerseits steigt die Anzahl 
pflegebedürftiger Menschen und andererseits stehen 
immer weniger junge Arbeitskräfte zur Verfügung. Wir 
wissen außerdem, dass sich die Sozialwirtschaft im 
Branchenvergleich traditionell mit besonders hohen 
Fluktuations- und Kündigungsraten auseinanderset-
zen muss (Kim & Kao, 2014). Die Gründe hierfür sind 
vielfältig und aus einer allumfassenden Sicht kaum 
zu untersuchen, da wir es mit heterogenen Perso-
nal- und Arbeitsbedingungen und unterschiedlichs-
ten Organisationsgrößen zu tun haben. Besonders 
betroffen vom Problem der Fluktuation dürften aber 
insbesondere die kleinen (und mittelständischen) Or-
ganisationen und Vereine des Sozialwesens sein, da 
hier im Vergleich zu großen Verbänden schlechter be-
zahlt wird und umfangreiche Personalbindungspro-
gramme fehlen.

Fluktuation bezeichnet allgemein den Weggang von Personal und stellt 
einen ganz natürlichen 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 häufige und vor al-
lem schnelle Wechsel auch, dass Wissen und Können verloren gehen. Es 
entstehen kaum Bindungsfaktoren an die Organisation und zum Teil re-
sultieren hohe Kosten für Neubesetzungen. Inwieweit betrifft das The-
ma Frühfluktuation den Bereich der Sozialwirtschaft und wie lässt es sich 
möglicherweise lösen?

3. FLUKTUATIONSANALYSEN – 
RELEVANZ UND IMPLIKATIONEN FÜR 
EIN GELUNGENES EINARBEITUNGSMA-
NAGEMENT (ONBOARDING)

André Körner und Anabel Hauschild

Verweis

Eng verwandt mit dem 
Thema Onboarding ist 
das Konzept des Mento-
ring. Auch hierzu haben 
wir im Projekt gearbeitet 
und erste Tools zur mögli-
chen Umsetzung innerhalb 
und zwischen Organisatio-
nen diskutiert. Im ➜ Kapi-
tel 10 gehen wir hierauf ge-
nauer ein.
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Die Erfüllung all dieser Faktoren führt bei neuen Mit-
arbeitenden zu dem Gefühl, dass ihnen von Beginn 
an Vertrauen und Wertschätzung 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 großer Hemmschuh wurde von allen Be-
fragten genannt, dass ein separates Zeitfenster für 
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!“
„Ein transparenter Umgang, ein wertschät-
zender Umgang, dass man einfach das auch 
schätzt, dass eben der oder die Neue noch 
nicht alle Strukturen überblickt, […] nicht al-
les vielleicht sofort zur vollsten Zufriedenheit 
macht. Das sollte auch gar nicht die Voraus-
setzung sein…“ (zwei Einarbeitende der hö-
heren Führungsebene im Telefoninterview)

In der zweiten untersuchten Organisation sind die 
Auslösefaktoren für das positive Erleben der Einar-
beitung 

1	 die vorhandene Strukturiertheit und Planung 
der Einarbeitungsphase, 

2	 positive Kommunikationserlebnisse, 
3	 Ehrlichkeit und Offenheit, 
4	 sofortige Integration sowie 
5	 Wertschätzung und Vertrauen gegenüber 

neuen Mitarbeiter*innen. 

Alle Interviewten beschrieben die stattfindenden 
oder stattgefundenen Einarbeitungsprozesse als 
insgesamt positiv und die erwähnten Auslösefakto-
ren als erfüllt.

Als negative Aspekte oder Hemmnisse für 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 für die Einarbeitungsphase ver-
misst. Auch organisationale Probleme, namentlich 
das Schichtsystem, wurden als ungünstig beschrie-
ben. Obwohl der Einarbeitungsprozess von allen In-
terviewten als willkommene Strukturierung erlebt 
wurde, gab es vereinzelt Mängel am Einarbeitungs-
plan. Die Kritik bezog sich hauptsächlich auf man-
gelnde Flexibilität und Anpassungsfähigkeit des 
Plans an die individuelle Situation von neuen und al-
ten Mitarbeiter*innen und auf bürokratische Aspekte. 

wir über 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 Ansätze zu fin-
den, wie zukünftig ein funktionierendes Onboarding 
in der eigenen Organisation durchgeführt werden 
kann.

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

Ziele und Methode: Als Vorbereitung auf die On-
boardingworkshops führten wir in den beiden Or-
ganisationen anonyme Telefoninterviews mit je-
weils drei Mentor*innen (Mitarbeiter*innen, die 
regelmäßig 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 Mitarbeiter*innen als positiv bzw. negativ in Be-
zug auf ihre Einarbeitung empfinden. Die Befragung 
folgte einem Interviewleitfaden und fragte die fol-
genden Bereiche ab:

•	 Ablauf der Einarbeitung, Zeitraum und betei-
ligter Personenkreis

•	 Positive Aspekte der erlebten Einarbeitung/
des Einarbeitungsvorgehens

•	 Negative Aspekte der erlebten Einarbeitung/
des Einarbeitungsvorgehens

•	 Vorschläge zum Mentoring, Potentiale und 
Probleme

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

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

In der ersten Organisation sind die Auslösefakto-
ren für das positive Erleben der Einarbeitung 

1	 positive Kommunikationserlebnisse, 
2	 Transparenz und Ehrlichkeit, 
3	 eine sofortige Integration und Positionierung 

der neuen Mitarbeiter*innen sowie 
4	 klare Strukturen des Prozesses. 

Befragungen und Ge-
spräche mit den 
Mitarbeiter*innen bringen 
die „echten“ Probleme 
und Wünsche ans Licht.
Für eine gelungene Einar-
beitung wünschen sich die 
Mitarbeiter*innen:
•	 positive Kommunikati-

onserlebnisse, Transpa-
renz, Ehrlichkeit und Of-
fenheit

•	 gegenseitige Wertschät-
zung und Vertrauen von 
Beginn an

•	 schnelle Integration und 
Positionierung innerhalb 
des Kollegiums, echte 
Aufgabenübernahme 

•	 klare Strukturen und Vor-
gaben, Einarbeitungs-
pläne, Checklisten je-
doch mit Möglichkeiten 
zur flexiblen Anpassung 
an die individuellen Be-
dürfnisse der neuen 
Mitarbeiter*innen

•	 separates Zeitfenster für 
die Einarbeitungspha-
se und die Lösung von 
grundsätzlichen organi-
sationalen und Schicht-
system-bedingten Prob-
lemen

Tipp
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3. Fluktuation in der Sozialwirtschaft

zept vorantreiben und entwickeln will. Die Ergeb-
nisse des Workshops konnten hier sofort nutzbar 
gemacht werden und werden dabei einfließen. In 
der anschließenden Befragung bewerteten die Teil-
nehmenden den Workshop überwiegend positiv 
(sehr gute Rahmenbedingungen, inhaltlicher Input). 
Im Teilaspekt „Umsetzung und Transfer“ wurden die 
Punkte „Praxistransfer“ und „bestehende Sicherheit 
für weiteres Vorgehen“ als wichtige Handlungsfel-
der identifiziert. Abermals wurde ein konkretes Ein-
arbeitungskonzept gewünscht und ein zusätzliches 
Zeitfenster gefordert. Von der Leitung wünschen 
sich die Einarbeitenden Informationen zu konkreten 
Umsetzungsschritten und zum Thema Feedback-
gespräch. Alle Teilnehmer*innen erklärten ihre Be-
reitschaft, in diesem Prozess aktiv und gemeinsam 
mitzuwirken.

„[…] den Fokus sozialer Arbeit eher auf Qua-
lität und nicht auf Quantität legen […] Öf-
fentlichkeitsarbeit verstärken um neue Mit-
arbeiter zu akquirieren […] einen Zeitrahmen 
(zu) erschaffen, Einarbeitung zu realisieren“ 
(Workshopteilnehmer*in – Onboarding)

In der abschließenden 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 Teilnehmer*innen bewerteten die Veranstaltung 
hinsichtlich Rahmenbedingungen und inhaltlichen 
Aspekten ebenfalls sehr positiv. Auch hier zeigten 
sich die Punkte „Praxistransfer“ und „Gefühl der Si-
cherheit für weiteres Vorgehen“ als ausbaufähig. Die 
Teilnehmer*innen hätten gern noch mehr konkrete 
Aktionen zur Umsetzbarkeit bei Schichtdienst er-
arbeitet. Alle Teilnehmenden wünschen sich eben-
falls mehr Zeit und einen einheitlichen Leitfaden für 
die Einarbeitungsphase. Die Ergebnisse fließen in 
die Überarbeitung des Einarbeitungskonzepts der 
zweiten Organisation ein, insbesondere soll künftig 
der Beziehungsaspekt noch stärker betont werden.

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

Die Theorie ist klar – aber wie lässt sich das in 
der Praxis umsetzen? Onboardingworkshops 
als Beispiele

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

„[…] Was können die Erwartungen an die 
Person sein, was können 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 höheren Füh-
rungsebene im Telefoninterview)

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

Im Rahmen von be/pe/so wurden zwei Onboarding-
workshops durchgeführt. Begonnen wurde mit Re-
feraten und einem lebendigen Theorie-Input zum 
Thema „Onboarding“ und „Mentoring“. Anschlie-
ßend konnten die Teilnehmenden gemeinsam drei 
Themenbereiche erarbeiten und diskutieren: (1) An-
forderungen an die Einarbeitenden, (2) Erwartungs-
haltungen der neuen Mitarbeiter*innen sowie (3) 
Wechsel von Fachkräften zwischen Trägern. Da-
bei wurden die Ergebnisse der Fluktuationsanalysen 
und der Telefoninterviews einbezogen. Es erfolg-
te ein intensiver Austausch zu möglichen Ansätzen 
und Veränderungen bzgl. der Themen Onboarding, 
Einarbeitung, Paten- und Mentoringprogrammen.

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

Die verschiedenen For-
men der Integration 
•	 formal: Einrichtung des 

Arbeitsplatzes, korrekte 
Zuordnung zu einer Ab-
teilung/Einheit uvm.

•	 fachlich: Kenntnisse 
über 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-Gefühl“

•	 werteorientiert: An-
eignung der Ziele, Wer-
te und Grundsätze der 
Organisation – dafür 
braucht es Leitbilder und 
gelebte Werte 

Tipp

Einen Anfang machen! – 
Eine Onboardingmaßnah-
me, wie z. B. ein Paten-
programm, reicht für den 
Anfang aus.
Onboardingworkshops hel-
fen, die Mitarbeiter*innen 
und Verantwortlichen für 
das Thema zu sensibilisie-
ren sowie Impulse und Ide-
en zur Umsetzung zu sam-
meln!
•	 Workshopteilneh- 

mer*innen empfinden 
dies als wichtig, nützlich 
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.

•	 Möglichen Problemen, 
die die Mitarbeiter*innen 
vermuten (Vereinbarung 
von Theorie und Praxis, 
mangelnde Zeit), muss 
Beachtung geschenkt 
werden.

Gut zu wissen!
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und Ergebnissicherung haben wir hier ganz 
konkrete Onboardingmaßnahmen 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, persönli-
che Begleitung

•	 Einführungsveranstaltungen zum Kennen-
lernen der Organisation

•	 Kompetenzentwicklungsmaßnahmen: Ein-
arbeitung am Arbeitsplatz und extern

•	 konkrete Zielvereinbarungen, Kommunikati-
on über gegenseitige Erwartungen

•	 regelmäßige und transparente Feedbackge-
spräche, offene Kommunikation von Proble-
men in beide Richtungen

•	 Peergroups: soziale Integration durch per-
sönliche oder informelle Veranstaltungen

•	 Pat*innen: ein*e Kolleg*in als 
Ansprechpartner*in (auch für Alltägliches), 
Hilfestellung für Einschätzung und Bewer-
tung neuer Situationen und Verhalten

•	 Mentor*innen: Führungskraft aus anderem 
Bereich als Ansprechperson

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

•	 Incentives: kleine Anreize, damit sich Enga-
gement und Bemühen für Einarbeitende loh-
nen – hier ist Kreativität gefragt

•	 Individuelle Anpassung an Bedürfnisse des 
Neuankömmlings (Berufsanfänger vs. Young 
Professional vs. Führungskraft)

Aus der Praxis
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Was bedeutet das für 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 
Maßnahmen zur Sicherstellung und Erweiterung der 
individuellen beruflichen Handlungskompetenz (vgl. 
Felfe & Franke 2014).

Was sind eigentlich Kompetenzen?

Soziale Arbeit ist in der Theorie formuliert eine 
„weiterbildungsintensive Profession“ (Höfe-
ner, 2005, p. 186), vor allem, wenn man die viel-
fältigen fachgebietsübergreifenden Anforderungen 
an die Mitarbeiter*innen (Kenntnisse in Psychologie, 
Recht, Soziologie, Pädagogik, Beratung etc.) be-
trachtet. Zudem ist ein wesentlicher Bestandteil der 
Arbeit die Interaktion mit Menschen mit ihren ganz 
individuellen Bedürfnissen 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. 

Was sind eigentlich Kompetenzen? 

„Kompetenzen sind die Fähigkeiten, 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 über 
(Fach-)Wissen hinausgehen, sondern auch über (an 
Zeugnisse/Zertifikate gebundene) Qualifikationen. 
Weinert (2001) definiert Kompetenz als "die bei In-
dividuen verfügbaren oder durch sie erlernbaren ko-
gnitiven Fähigkeiten und Fertigkeiten, um bestimm-
te Probleme zu lösen, sowie die damit verbundenen 
motivationalen, volitionalen und sozialen Bereitschaf-
ten und Fähigkeiten, um die Problemlösungen in vari-
ablen Situationen erfolgreich und verantwortungsvoll 
nutzen zu können" (p. 27). Kompetenz schließt also 
neben dem Wissen, Können und Handeln auch das 
eigene Wollen mit ein. Die folgende Darstellung in An-
lehnung an North (1999) verdeutlicht diese Zusam-
menhänge. 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 Führungskräften wurden folgende 
Kompetenzen identifiziert:

In der Sozialwirtschaft wird die (Weiter-)Entwicklung von Kompetenzen 
der Beschäftigten oft nicht systematisch, d. h. ohne Einbindung in eine or-
ganisationsspezifische Strategie für Personalentwicklung durchgeführt. 
Bei den aktuellen Herausforderungen in der Sozialwirtschaft nimmt ein 
planvolles Vorgehen bei der Kompetenzentwicklung der Fachkräfte eine 
zentrale Rolle ein, um die Zukunftsfähigkeit 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.

4. KOMPETENZENTWICKLUNG IN DER 
SOZIALWIRTSCHAFT 

Carsten Kuniß, Katja Wagner und Anke Miebach-Stiens

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

Kompetenzfelder Kompetenzen

Fachliche Kompetenzen •	 Expertenwissen, Produktkenntnis, Prozesswissen, Branchenkenntnis

•	 Wissen über Regeln und Standards

•	 Führungswissen (Konzepte, Instrumente)

Soziale Kompetenzen •	 Kommunikation und Gesprächsführung

•	 Moderation und Besprechungsleitung 

•	 Konfliktmanagement, politische Fähigkeiten

Personale Kompetenzen •	 Selbstkenntnis, Flexibilität, Entscheidungsfähigkeit

•	 Leistungsmotivation

Methodische Kompetenzen •	 Organisation, Delegation, Kontrolle

•	 Zeitmanagementtechniken, Problemlösungstechniken, Kreativitäts-

techniken

•	 Führungsinstrumente

Abbildung 4.1 Von der Information zur Kompetenz (in Anlehnung an 

North, 1999)
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KOMPETENZAus der Praxis

Weiterbildungswunsch 
und Kosten entschei-
den oft 
Um ein Optimum für die 
Entwicklung der Organisa-
tion und der Mitarbeiten-
den zu erreichen, empfiehlt 
Hölzle (2006, p. 35), die In-
teressen und Ressourcen 
der Beschäftigten sowie die 
Organisationsziele gleicher-
maßen zu berücksichtigen. 
Oft berichten Fachkräf-
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-
dungsmaßnahmen bestim-
men. 
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zunehmender Betriebsgröße wird die Weitergabe 
dieser Normen und Werte an neue Mitarbeitende 
immer herausfordernder. Derzeit erfolgt in der So-
zialwirtschaft die Ablösung der Gründergeneration 
(➜ Kapitel 14). Neue Fach- und Führungskräfte mit 
neuen Wertvorstellungen verändern die Kultur. Im 
Projekt be/ pe/ so wurde oft deutlich, dass die Or-
ganisationskultur in der Sozialwirtschaft oft von ei-
nem hohen Berufsethos geprägt ist. Auch kamen 
Führungskräfte meist aufgrund ihrer Kompetenzen 
in der Arbeit mit der Klientel in Führungspositionen. 
Daher benötigen einige noch Kompetenzen für die 
Führung ihrer Mitarbeiter*innen.

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

 „Die Kultur einer Unternehmung ist wie 
der Boden eines Gartens. Ein fruchtbarer, 
nährstoffreicher Boden bringt auch die ge-
wünschten Früchte, auf einem unfruchtba-
ren Boden verderben die schönsten 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: 

Oft werden Kompetenzentwicklungsaktivitäten 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).

… und praktisch? Man findet im Berufsalltag der 
sozialen Arbeitsfelder selten eine systematische 
Planung und Durchführung von Fort- und Weiterbil-
dungsaktivitäten, sondern häufig eher die Prinzipien 
„Trial-and-Error“ (Versuch und Irrtum) und „Mudd-
ling-Through“ (ugs. sich Durchwurschteln) (vgl. 
Boeßenecker & Markert, 2008, p. 177). Bisher sind 
für die Sozialwirtschaft keine zugeschnittenen theo-
retischen Modelle für die Kompetenzentwicklung zu 
finden (Körner 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 ändern und die fi-
nanziellen Spielräume immer enger werden, 
hängt 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 
über 1.400 Einrichtungen der schulischen und be-
ruflichen Bildung von Trägern der freien Wohlfahrts-
pflege Hauptakteur in der Ausbildung (Boeßeneck-
er & Markert, 2012, p. 92). Die Autoren weisen in 
dem Zusammenhang auf negative Auswirkungen 
einer Zersplitterung in viele rechtlich selbstständige 
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 vielfältigen Anforde-
rungen vor dem Hintergrund der eher unsystema-
tischen Durchführung von Weiterbildungsaktivitäten 
und uneinheitlichen Ausbildungsstandards zeichnet 
sich ein großer 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 prägen oft die eh-
renamtlichen Vorstände und die Beschäftig-
ten mit Leitungsaufgaben (die teilweise noch die 
Gründer*innen sind) die Organisationskultur. Bei 

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

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

kräfte mit qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden

2. Zielsetzung Ableitung der Entwicklungsbedarfe und Festlegung der Lernziele für 

die Kompetenzentwicklung

3. Kreatives 

Gestalten

inhaltlich-methodische, sachliche, zeitliche und personelle Konzep-

tion der Kompetenzentwicklungsformate 

4. Durchführung mehrmalige Umsetzung und Anpassung der Kompetenzentwick-

lungsformate

5. Erfolgskontrolle Evaluation der Wirksamkeit der Kompetenzentwicklungsformate 

6. Transfersicherung Prozess des Integrierens des Gelernten in den Arbeitsalltag

Ziele von Beschäftigten 
und Organisationen be-
rücksichtigen
Die Personalentwicklung 
sollte laut Becker (2005) 
nicht nur zur individuellen 
Entwicklung von Beschäf-
tigten und deren Lebens-
planung beitragen, sondern 
diese durch eine geeigne-
te betriebliche Karriere un-
terstützen. Zu beachten sei 
außerdem, 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 häufig Unternehmen 
mit einem hohen Anteil äl-
terer Fachkräfte geringe-
re Aufwendungen für Wei-
terbildung tätigen und damit 
ihre Innovationsfähigkeit 
schwächen. 

Gut zu wissen!
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2012, p. 5). Diese niedrige Zahl begründet sich ei-
nerseits durch günstigere Weiterbildungsangebo-
te, die oft staatlich subventioniert werden, als auch 
durch die (anteilige) Übernahme der Weiterbildungs-
kosten durch die Beschäftigten selbst. Gleichzeitig 
benennen viele Träger 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 fördern.

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

Sehe ich das Geld, das in Kompe-
tenzentwicklung fließt, jemals wie-
der?

„Nicht alles, was zählt, kann gezählt werden, 
und nicht alles, was gezählt werden kann, 
zählt.“ (Albert Einstein) 

Jeder, der an Fortbildungen aus eigener Motivation 
heraus teilgenommen hat, wird spüren, dass sich 
Kompetenzen vergrößern, 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 Führungskräfte vor dem Hintergrund 
knapper finanzieller Budgets für Kompetenzent-
wicklung, ob sich auch ein finanzieller Mehrwert von 
Weiterbildungsaktivitäten für die Organisation nach-
weisen lässt.

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 monetärer Ertrag zu be-
obachten ist:

In Ihrer Analyse von 18 verschiedenen Trainingsfor-
maten zeigen Cascio & Aguinis, (2005), dass sich 
die Leistung der Teilnehmenden durchschnittlich um 
17 % verbesserte. Bräunig und Kohstall (2013, p. 
34) belegen zudem, dass jeder Euro, den ein Unter-
nehmen in betrieblichen Arbeits- und Gesundheits-
schutz als Präventionsarbeit investiert, sich in ei-
nem ökonomischen 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). 
Für Führungskräftetrainings zeigen Felfe & Franke 
(2014, p. 67 – 69) in einem Vergleich diverser Stu-
dien, dass diese mittlere Effektstärken haben. Am 
größten sei die Effektivität von Führungskräftetrai-
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 Betriebsstörungen, die Verbesserung 
des Images und der Betriebskultur sowie eine ge-
stiegene Motivation und Zufriedenheit der Beschäf-
tigten (Bräunig & Kohstall, 2013, p. 34).

Dennoch ist das Gesundheits- und Sozialwesen auf 
dem letzten Platz im Branchenvergleich, wenn man 
die Weiterbildungsinvestitionen betrachtet (DGQ, 
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zeitig fehlt es oft an einer Evaluation der langfristigen 
Trainingseffekte. Auch dies ist unverzichtbar: Man will 
schließlich festhalten, ob sich die ausgelösten Ver-
änderungen später auch auf die Organisation aus-
wirken. Wir wollten daher wissen: Welche Studien 
berichten über Kompetenzentwicklung für die Sozial-
wirtschaft im deutschen Sprachraum? Welche Kenn-
größen des Arbeitserlebens und -verhaltens gelten 
als Erfolgsfaktoren für fundamentale Ziele eines ge-
lungenen Personalmanagements? Im Ergebnis kann 
man dann entscheiden, welche dieser Faktoren eher 
unveränderbar scheinen und für welche Bereiche 
sich Kompetenzentwicklung lohnt. Bei der Konstruk-
tion der Maßnahmen in be/pe/so (➜ Kapitel 7 und 8) 
hat uns dieses Wissen sehr geholfen.

Welche Kenngrößen stehen im Fokus, wenn 
man etwas über seine Beschäftigten wissen 
möchte?

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 für Organisationen sind vor allem 
die Fluktuation und Kündigungsabsicht (bzw. 
Bleibewille) der Mitarbeiter*innen. Mehrere Studie-
nergebnisse zeigen bspw., dass die organisatio-
nale Identifikation der Beschäftigten als Schutzfak-
tor hinsichtlich der Kündigungsabsicht wirkt (Zhang 
& Liu, 2016). Eine hohe Arbeitsbelastung führt eher 

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

Eine minimalistische Definition für Kompetenz ist: 
„die Verknüpfung von Kenntnissen, Fähigkeiten, Fer-
tigkeiten und Einstellungen, um funktions- und situa-
tionsgerecht handeln zu können“ (Krumm, Mertin, & 
Dries, 2012). Kompetenzen benötigen demnach alle 
Beschäftigten 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 günstig auf organisationale 
Faktoren auswirken. So weiß 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 Beschäftigten vermindert (Bamberg & Busch, 
2006).

Doch schon bei den kleinen und mittleren Unterneh-
men bleiben oft weniger Zeit und Geld für ein strate-
gisches und nachhaltiges Kompetenzmanagement. 
Mit Blick auf den Non-Profit-Bereich existieren nur 
vereinzelt wissenschaftliche Veröffentlichungen, die 
ein tragfähiges Kompetenzmanagement für die Be-
schäftigten dokumentieren (Körner & Uhlig, 2016). 
Dies wäre aber unbedingt notwendig für eine demo-
grafiefeste Entwicklung der Sozialwirtschaft. Gleich-

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

5. TREIBER UND HEMMNISSE FÜR LAN-
GES, GESUNDES UND MOTIVIERTES 
ARBEITEN – WELCHE KOMPETENZEN 
SOLLTEN TRAINIERT WERDEN?

André Körner, Anabel Hauschild und Jolán Reichl

Personalmanagement ist 
eine übergeordnete 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-
schöpfung für alle Beteilig-
ten. Hierzu gehören bspw. 
die Erhaltung von Arbeitsfä-
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 können.

Gut zu wissen!
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welche Konstrukte und Faktoren sich auf die Ziel-
variablen „Kündigungsabsicht/Bleibewille“, „Stress/
Burn-out“ sowie „Arbeitszufriedenheit“ auswirken. 
Mittels einer systematischen Literaturrecherche 
konnten 183 Publikationen identifiziert werden. Die-
se wurden anschließend bezüglich 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 können eige-
ne Kompetenzentwicklungen geplant werden. Zu-
dem können Sie in Zeiten knapper Ressourcen und 
auch ohne eigene Bedarfsanalyse eine grobe Priori-
sierung für trainierbare Kompetenzbereiche vorneh-
men. Sie erkennen also (im Sinne einer strategischen 
Personalentwicklung) mit unseren Ergebnissen 
schnell und einfach, wodurch die Arbeitszufrieden-
heit, Kündigungsabsichten und Burn-out-Sympto-
me der Beschäftigten beeinflusst werden. Somit hat 
man einerseits Ansatzpunkte für eine Reihe von Maß-
nahmen im Personalmanagement. Andererseits kön-
nen Bereiche identifiziert werden, die änderbar 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 außerhalb der Or-
ganisation, das ich schlecht beeinflussen kann? Das 
wäre etwa die Ausgestaltung tarifbezogener Ent-
lohnung und man müsste auf struktureller oder po-
litischer Ebene aktiv werden. (2) Will ich bestimmte 
Variablen bereits frühzeitig in meiner Personalarbeit 
steuern? Dies kann etwa für die Alterszusammenset-
zung so sein und ist möglicherweise ein Prozess für 
die Personalauswahl. (3) Welche Kompetenzen las-
sen sich gut für uns trainieren und sind am erfolg-
versprechendsten? Dies betrifft vielleicht den Bereich 
der Führung und wäre ein Auftrag an die Verantwort-
lichen in der Personalentwicklung.

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

Kündigungsabsicht und Bleibewille 

Kim und Kao (2014) fanden in einer Metaanaly-
se (Sammlung verschiedener Einzelstudien) heraus, 
dass Stress, emotionale Erschöpfung sowie Unsi-
cherheitsgefühle und Rollenkonflikte der Beschäftig-
ten im sozialen Bereich die größte Vorhersagekraft 
für Kündigungsabsichten haben. Diese Zusammen-
hänge finden sich auch in zahlreichen Einzelstudi-
en wieder. In der Abbildung 5.1 haben wir solche 
und weitere Zusammenhänge anschaulich darge-
stellt. Abgebildet sind jene Faktoren, die einen Ein-
fluss auf die Kündigungsabsicht haben. Dabei teilt 
sich dies in personale Prädiktoren, die innerhalb der 

zur Ausbildung von Kündigungsabsichten (Bow-
ling, Alarcon, Bragg, & Hartman, 2015). An diesem 
Beispiel erkennt man bereits auch: Mittels Trainings 
lässt sich eher etwas für 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 über die Arbeit und die Be-
reitschaft, sich in der Arbeit in bestimmter Weise zu 
verhalten“ (Six & Felfe, 2004). Hiermit ist die Annah-
me verknüpft, dass zufriedenere Mitarbeitende auch 
bessere Arbeitsergebnisse erzielen. Mit Blick auf die 
Gesunderhaltung der Beschäftigten sind Stress und 
Burn-out ebenfalls wichtige Kenngrößen für Organi-
sationen. Im Branchenvergleich zeigen sich hier ge-
rade für die Soziale Arbeit mitunter große Belastun-
gen bei den Beschäftigten (Uhlig & Körner, 2018).

Doch welche Rolle spielen die drei genannten Kon-
strukte in der Sozialwirtschaft? Es wird schnell klar, 
dass diese systemisch verknüpft sind und eine 
Menge weiterer Aspekte des Arbeitserlebens und 
-verhaltens damit im Zusammenhang stehen. So 
führt bspw. eine höhere Arbeitszufriedenheit von 
Sozialarbeiter*innen zu einer gesteigerten Klien-
ten-Zufriedenheit (Lambert, Pasupuleti, Cluse-Tolar, 
Jennings, & Baker, 2006) und einer höheren Leis-
tungsfähigkeit der eigenen Organisation (Glisson & 
James, 2002). Beides sind wiederum wichtige Pa-
rameter für die Qualitätsbeurteilung von Organisati-
onen, die sozialwirtschaftlich tätig sind. Für die Va-
riablen Stress und Burn-out besteht Einigkeit über 
die negativen Auswirkungen in den meisten Berei-
chen und Branchen. Die Frage nach den Zusam-
menhängen zwischen Arbeitsbedingungen und der 
Entwicklung von Burn-out-Symptomen zeigt sich 
bereits in systematischen Überblicksarbeiten. So 
fanden etwa Aronsson und Kolleg*innen (2017) mo-
derate Zusammenhänge dafür, dass Jobkontrolle 
(wie sehr kann ich selbstbestimmt handeln) ein wirk-
samer Schutzfaktor gegen Burn-out-Symptome 
und emotionale Erschöpfung ist. Höhere Arbeitsan-
forderungen, weniger wahrgenommene Jobkontrol-
le und wenig Wertschätzung bzw. Unsicherheiten 
erhöhen hingegen das Risiko für emotionale Er-
schöpfung. Dabei gelten Mitarbeiter*innen von Kin-
derschutzdiensten als besondere Risikogruppe für 
das Ausbilden von Burn-out-Symptomen (Regehr, 
Hemsworth, Leslie, Howe, & Chau, 2004). Als Aus-
löser gelten außerdem schwierig erlebte Arbeitsbe-
dingungen, ein hoher Verwaltungsaufwand, lange 
Arbeitstage, wenig Aufstiegsmöglichkeiten und inef-
fektive bürokratische Strukturen (Anderson, 2000).

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

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 
über 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 Erschöpfung
2	 Depersonalisation
3	 reduzierte persönliche 

Leistungsfähigkeit

Gut zu wissen!
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ziale Unterstützung, Führungsstil) unterschiedliche 
Schwerpunkte setzen.

Klar ist auch, dass alle genannten Faktoren ein zwei-
schneidiges Schwert sind: Eine hoch wahrgenom-
mene Autonomie führt zu geringerer Kündigungs-
absicht (grün), genauso gut kann man sagen, dass 
ein geringes Autonomieerleben vorzeitige Kündi-
gungen eher begünstigt. Insgesamt handelt es sich 
um allgemeine Durchschnittswerte über viele Studi-
en hinweg. Im Einzelfall kann es sicher auch solche 
Mitarbeiter*innen geben, die mit hoher Autonomie 
überfordert sind und daher eher Wechselabsichten 
hegen.

Die Prädiktoren der von uns eingeschlossenen Pub-
likationen decken sich im Wesentlichen mit den Aus-
sagen von Überblicksarbeiten im englischen Sprach-
raum (Kim & Kao, 2014). Gleichzeitig haben wir für 
die deutsche Studienlandschaft auch zusätzliche 
Wirkzusammenhänge entdeckt. So stellte sich bspw. 
der Mitarbeiterstatus „ehrenamtlich“ als größter Risi-
kofaktor für Kündigungsabsichten dar. Unter den ar-
beitsbezogenen Prädiktoren haben die Risikofakto-
ren „Stress im Job“ oder „emotionale Erschöpfung“ 
laut unseren Ergebnissen eine besondere Stärke. Ins-
besondere jüngere Mitarbeitende gelten als wechsel-
freudiger und auch eine Berufserfahrung von weniger 
als drei Jahren stellt einen Treiber für Wechselabsich-
ten dar. Noch ein Wort zu den Schutzfaktoren: Hier 
zeigten sich hohe Job-Autonomie und fortgesetzte 
Belohnungen als förderlich für den Bleibewunsch. Zu 
den noch stärkeren Schutzfaktoren zählen allerdings 
soziale Unterstützung, Zufriedenheit mit der Bezah-
lung, organisationale Kultur und eine hohe Quali-
tät der Führung und Supervision. Aus dem Bereich 
der Einstellungen und Wahrnehmungen hängt vor al-
lem ein hohes Commitment positiv mit einem lang-
fristigen Bleibewillen zusammen. Wenn man hier also 
über Trainings positive Impulse setzen möchte, statt 
allein die Bezahlung zu erhöhen, lohnt sich dies auf 
jeden Fall – vor allem in Bezug auf das Organisations-
klima und die Ausbildung von Führungs- und Sozial-
kompetenzen.

Beschäftigten liegen (etwa die Zufriedenheit mit der 
Bezahlung), Hinzu kommen organisationale Prädik-
toren, die also außerhalb der Beschäftigten verortet 
werden können. Grün gekennzeichnet sind Fakto-
ren, die sich im Sinne der Organisation positiv auswir-
ken, etwa die Tatsache, dass „kontinuierliche Beloh-
nungen“ den Bleibewillen verstärken (und somit die 
Kündigungsabsicht senken). Schwarz gekennzeich-
net sind Faktoren, die sich negativ auf den Bleibewil-
len der Mitarbeitenden auswirken (und somit Kündi-
gungsabsichten befördern), so mindert „emotionale 
Erschöpfung“ beispielsweise den Bleibewillen und 
befördert somit die Absicht zu kündigen. Die Pfeile 
machen die Abbildung zusätzlich lesbar, indem man 
die Richtung „mitliest“. So z. B.: Bei steigender sozia-
ler Unterstützung steigt auch der Bleibewille (und so-
mit sinkt die Kündigungsabsicht).

Im rechten Bereich von Abbildung 5.1 wird deut-
lich, dass eine Menge von günstigen Variablen un-
ter eine organisationale Kontrolle gebracht werden 
können. Gleichzeitig finden sich im linken Teil für 
den Bereich der personalen Prädiktoren eine Men-
ge an „Einstellungen und Wahrnehmungen“, die aus-
schließlich Schutzfaktoren beinhalten. Die größten 
Zusammenhänge konnten dabei für organisationa-
les Commitment (zu Deutsch etwa: Verbundenheit 
mit dem Unternehmen) und Arbeitszufriedenheit (Be-
reich „personal“) und organisationale Unterstützung 
sowie organisationales Klima (Bereich „organisatio-
nal“) nachgewiesen werden. Für den englischen Be-
griff des Copings gibt es keine wirklich gute Überset-
zung. Meist wird das Wort Bewältigung benutzt. Das 
trifft aber nicht den Kern, da Coping ein positiver Pro-
zess ist, bei dem sich Menschen mit Schwierigkeiten 
proaktiv auseinandersetzen. Das geht über ein reines 
Bewältigen hinaus und stellt Betroffene als Akteur 
des Geschehens dar. Dies bedeutet nun zweierlei für 
Organisationen, die Mitarbeiter*innen lange (gesund) 
und motiviert halten möchten: Einerseits sollten sol-
che Schutzfaktoren regelmäßig bei den Mitarbeiten-
den erfragt werden und eine positive Betriebskultur 
vorherrschen. Andererseits lassen sich für Trainings 
im Mitarbeiterbereich (z. B. Umgang mit Stress, bes-
seres Coping) und Führungskräftetrainings (z. B. so-

5. Treiber und Hemmnisse für langes, gesundes und motiviertes Arbeiten – Welche Kompetenzen sollten trainiert werden?

Abbildung 5.1 Überblick zu Prädiktoren von Bleibewille (und im Umkehrschluss Kündigungsabsicht)

BLEIBEWILLE
PERSONALE PRÄDIKTOREN ORGANISATIONALE PRÄDIKTOREN
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Wahrnehmungen

externe Ressourcen Arbeitsbedingungen Intraorganisationale 
Interaktion
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der Arbeit
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Verbesserung hinsichtlich der bereits genannten 
Burn-out-Komponenten „emotionale Erschöpfung“ 
und „Depersonalisation“.

Burnout, Mitgefühlserschöpfung, Langfristige 
und wiederholte Belastungen

Nach dem Blick auf die Kündigungsabsichten geht 
es nun um (gesundheits-)belastende Faktoren für 
die Mitarbeiter*innen. Grundsätzlich finden sich hier 
Unterschiede in der Häufigkeit von Burn-out bezo-
gen auf Länder, Sektoren und Berufsgruppen. Da-
her kann man also nicht einheitlich sagen, dass 
Sozialarbeiter*innen im Branchenvergleich ein hö-
heres Burn-out-Risiko bzw. erhöhte Burn-out-Wer-
te aufweisen. In Abbildung 5.2 haben wir wiederum 
günstige und ungünstige Faktoren für Organisationen 
anschaulich festgehalten. Die Farbgebung folgt Ab-
bildung 5.1.

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

Als schützende Prädiktoren lassen sich folgende 
Aspekte identifizieren (grün): zunehmendes Alter, 
längere Beschäftigungsverhältnisse, hohe Kontrol-
lüberzeugungen, angemessenes Selbstbewusst-
sein, wachsendes Commitment, wahrgenommene 
positive Wertschätzung bezüglich der eigenen Ar-
beit, stärkenbasierte Denk- und Arbeitsweisen, pro-

Die Studiendesigns von Forschungsarbeiten zu den 
Kündigungsgründen 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 lässt sich eine Art Rezept 
entwickeln, bei dem mit den richtigen Zutaten eine 
Kündigungsabsicht vorprogrammiert scheint. Die-
se „apokalyptischen Reiter“ der Kündigungsabsicht 
sind „hohe Arbeitsbelastung“ in Verbindung mit „ge-
ringer Bezahlung“ und einer geringen „Aufmerksam-
keit/Wertschätzung“ durch die Organisation. Auffal-
lend ist dabei, dass diese Variablen alle im Bereich 
der organisationalen Bedingungen – also beeinfluss-
bar – erscheinen. Welche Maßnahmen wirken Kün-
digungsabsichten entgegen? Von 998 Befragten 
(Evans & Huxley, 2009) werden folgende Maßnah-
men genannt, die sie von einer Kündigung abhalten: 
mehr Gehalt (52 %), flexiblere Arbeitszeiten (50 %), 
Trainingsmöglichkeiten (45 %), zusätzliche Qualifikati-
on (41 %), besseres Managementsystem für Fallbela-
stung (39 %), mehr Unterstützung von Personal/So-
zialassistenten (38 %) und Bezahlung für zusätzliche 
Pflichten (34 %).

Aber gibt es auch Maßnahmen darüber hinaus, die 
als Training die Kündigungsabsicht 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 Teilnehmenden Sicherheit und Rückendeckung 
durch die Organisation für 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 rückläufige Kündigungsabsicht. Eben-
so berichteten Mitarbeitende, die an der kompletten 
Maßnahme (ein Jahr) teilnahmen, eine Verringerung 
von Rollenkonflikten und -überlastungen sowie eine 

Abbildung 5.2 Überblick zu Prädiktoren von Burn-out-Risiko/Burn-out-Ausprägung
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Mitarbeiter*innen unterstützt fühlen, desto zufriedener 
sind sie. Dieser Befund zeigt sich auch durchgehend 
in unseren Vollbefragungen (➜ Kapitel 1). Demge-
genüber sorgen Konflikte zwischen Arbeit und Fami-
lie oder eine fehlende Rollenklarheit für eine sinkende 
oder niedrige Arbeitszufriedenheit. Außerdem fanden 
wir, dass sich die Bemühungen des Unternehmens, 
auf individuelle Bedürfnisse einzugehen (so genannte 
„diversity efforts“), positiv auf die Arbeitszufriedenheit 
auswirken. Die intuitive Vermutung, dass ein geringes 
Gehalt auch mit unzufriedeneren Mitarbeiter*innen 
einhergeht, ließ sich bestätigen und stellte sich in den 
eingeschlossenen Publikationen als stärker 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-
schäftigte in Industrie und Handwerk. Eine zusam-
menfassende Übersicht zu allen Schutz- und Risi-
kofaktoren für den Faktor Arbeitszufriedenheit bietet 
Abbildung 5.3. Auch hierbei gilt die bereits einge-
führte Farbkodierung: Grüne Faktoren kennzeichnen 
Wirkbeziehungen, die sich günstig auf die Organisati-
on auswirken (bspw. soziale Unterstützung), schwarz 
eingefärbt sind Faktoren, die die Organisationsziele 
gefährden (bspw. fehlende Rollenklarheit).

Fazit zu den trainierbaren Inhalten

Führungskräfte und Entscheider*innen in Organisatio-
nen können sich anhand dieser Übersichten heraus-
suchen, welche Zusammenhänge besonders relevant 
sind und wo die Organisation ansetzen, intervenieren 
oder trainieren kann. Deutlich wird in jedem Fall das 
große Potential, das in Veränderungen 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 längsschnittlichen Interventi-
onsstudien (eine positive Ausnahme ist die Studie von 
Glisson et al., 2006). Hierbei kann auch der konkre-
te Wirkmechanismus einzelner Ansätze zur Kompe-
tenzentwicklung genauer beleuchtet werden. Gerade 
solche Entscheidungen sind im Lichte unserer Arbeit 
nun besser möglich. Es besteht erstmals für den deut-

blemfokussierte Copingstrategien, Autonomie, so-
ziale Unterstützung, 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 unabhängig von personalen 
Faktoren eine gute Basis, die Kompetenzen von 
Mitarbeiter*innen zu trainieren. In den untersuch-
ten Studien zeigen sich insbesondere Gesprächs- 
und Unterstützungsstrategien als gute Interventio-
nen, um die Copingstrategien zu verbessern. Die 
vollständige Übersicht über alle personalen und or-
ganisationalen Prädiktoren mit farblicher Kodierung 
(Schutz- oder Risikofaktor) hilft bei der Planung von 
eigenen Interventionen bezüglich einer Stress- und 
Burn-out-Prophylaxe (Abbildung 5.2).

Welche konkreten Maßnahmen 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 lösungsorientierte Kurzzeitinter-
ventionen. Dabei geht es nicht um eine Therapie, wie 
der namensgebende Aufhänger der Trainings vermu-
ten lässt. Vielmehr werden in den Trainings konkre-
te Verhaltensweisen erlernt, um die „psychologische 
Flexibilität“ 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 Teilnehmenden lernen in 
Trainings, Herausforderungen und Belastungen zu 
akzeptieren und sich stärker 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 Unterstützung durch 
Kolleg*innen und Vorgesetzte eine wichtige Rol-
le für eine hohe Arbeitszufriedenheit. Je besser sich 

Abbildung 5.3 Überblick über die Prädiktoren von Arbeitszufriedenheit
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schen Sprachraum eine Übersicht, welche Faktoren 
sich günstig auf fundamentale Organisationsziele (Ge-
sunderhaltung, Mitarbeiter halten und für Zufriedenheit 
sorgen) auswirken. Es bleibt die Aufgabe der Organi-
sationen, zu entscheiden, was am besten durch or-
ganisationale Maßnahmen verbessert werden kann 
und welche Kompetenzen der Mitarbeiter*innen und 
Führungskräfte in Trainings oder anderen Maßnahmen 
weiterentwickelt werden sollen. Exemplarisch kann 
man sich solche Erprobungen in ➜ Kapitel 7 und 8 
anschauen.

Hinsichtlich der Kündigungsabsicht sind Untersu-
chungen aufschlussreich, die Sozialarbeiter*innen di-
rekt nach Verbesserungsmaßnahmen befragen (z. B. 
Evans & Huxley, 2009). Zu den wichtigsten Stellschrau-
ben aus Mitarbeiterperspektive zählen beispielsweise 
ein höheres Gehalt, flexiblere Arbeitszeiten und besse-
re Trainingsmöglichkeiten. Hinsichtlich des Auftretens 
von Burn-out, Kündigungsabsichten und Fluktuation 
zeigen die eingeschlossenen Studien ein uneindeuti-
ges Bild. Hier steht weiter die Frage im Raum, ob es 
länder-, branchen-, organisations- und klientelspezifi-
sche Faktoren gibt, die das Zustandekommen genau-
er erklären. Es lässt sich bisher auch kein eindeutiger 
Mechanismus erkennen, der einem immer gleichen 
Prozess folgt. Dies könnte bspw. bedeuten, dass es 
keinen einfachen Zusammenhang zwischen dem Be-
rufsfeld der Sozialwirtschaft und dem Auftreten von 
Burn-out gibt. Es könnte durchaus sein, dass dieser 
Zusammenhang dadurch erklärt wird, dass es in die-
sem Berufsfeld insbesondere intrinsisch motivierte Be-
schäftigte gibt. Diese laufen wiederum Gefahr, sich zu 
stark zu engagieren und gelangen so leichter in emo-
tionale Notlagen und Überforderungen. Ein konkre-
ter Ansatzpunkt für Kompetenzentwicklung wäre hier 
also, die intrinsische Motivation richtig zu kanalisie-
ren und über Trainings von Mitarbeiter*innen und Füh-
rungskräften einen achtsameren Umgang mit der ei-
genen Emotionsarbeit zu etablieren. Insgesamt sei mit 
Blick auf dieses Beispiel nochmals das große Potenti-
al organisationaler Einflussnahme betont.

Vollständiger Überblick 
zu Kündigungsabsichten, 
Burn-out und Arbeitszu-
friedenheit 
Sie haben sicher bemerkt, 
dass man bei so vielen Stu-
dienergebnissen schnell 
den Durchblick verlieren 
kann. Ganz klar: Die Ergeb-
nisse aus 74 Studien las-
sen sich nur bedingt einkür-
zen und können anhand von 
drei Schaubildern nicht voll-
umfänglich erklärt werden. 
Wenn Sie alles ganz genau 
wissen möchten und einen 
tieferen Einblick brauchen, 
besuchen Sie die folgen-
de Seite zu weiterführenden 
Ergebnissen aus unserem 
„Review“. Hier werden auch 
viele der schon angespro-
chenen Fachbegriffe noch 
einmal anschaulich in einem 
Glossar erläutert.

Verweis

➜ www.bepeso.de/5a

Literatur

Anderson, D. G. (2000). Coping strategies and burn-
out among veteran child protection workers. Child 
Abuse and Neglect, 24(6), 839–848. https://doi.
org/10.1016/S0145-2134(00)00143-5

Aronsson, G., Theorell, T., Grape, T., Hammarstrom, A., 
Hogstedt, C., Marteinsdottir, I., … Hall, C. (2017). A 
systematic review including meta-analysis of work en-
vironment and depressive symptoms. BMC Public 
Health, 17(1), 1–13. https://doi.org/10.1186/s12889-
017-4153-7

Bamberg, E., & Busch, C. (2006). Stressbezogene Inter-
ventionen in der Arbeitswelt. Zeitschrift für Arbeits- 
und Organisationspsychologie, 50(4), 215–226. htt-
ps://doi.org/10.1026/0932-4089.50.4.215

Bowling, N. A., Alarcon, G. M., Bragg, C. B., & Hartman, 
M. J. (2015). A meta-analytic examination of the po-
tential correlates and consequences of workload. 
Work & Stress, 29(2), 95–113. https://doi.org/10.108
0/02678373.2015.1033037

Brinkborg, H., Michanek, J., Hesser, H., & Berglund, G. 
(2011). Acceptance and commitment therapy for the 
treatment of stress among social workers: A rando-
mized controlled trial. Behaviour Research and The-
rapy, 49(6–7), 389–398. https://doi.org/10.1016/j.
brat.2011.03.009

Diestel, S., Neubach, B., & Schmidt, K.-H. (2009). Ein-
flüsse des sozialen Kontextes auf individuelle gesund-
heitliche Beschwerden. Zeitschrift für Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie, 53(2), 45–56. https://doi.
org/10.1026/0932-4089.53.2.45

Edwards, J. R., Caplan, R. D., & Harrison, R. V. (1998). 
Person-environment fit theory: Conceptual founda-
tions, empirical evidence, and directions for future re-
search. In C. L. Cooper (Ed.), Theories of organiza-
tional stress (pp. 28–67). Oxford: Oxford University 
Press.

Erpenbeck, J., von Rosenstiel, L., & Grote, S. (2013). 
Kompetenzmodelle von Unternehmen. Stuttgart: 
Schäffer-Poeschel.

Evans, S., & Huxley, P. (2009). Factors associated with 
the recruitment and retention of social workers in 
Wales: Employer and employee perspectives. Health 
& Social Care in the Community, 17(3), 254–266. htt-
ps://doi.org/10.1111/j.1365-2524.2008.00818.x

Glisson, C., Dukes, D., & Green, P. (2006). The effects of 
the ARC organizational intervention on caseworker 
turnover, climate, and culture in children’s service sys-
tems. Child Abuse & Neglect, 30(8), 855–880. htt-
ps://doi.org/10.1016/j.chiabu.2005.12.010

Glisson, C., & James, L. R. (2002). The cross-level effects 
of culture and climate in human service teams. Jour-
nal of Organizational Behavior, 23(6), 767–794. htt-
ps://doi.org/10.1002/job.162

Karasek, R., & Theorell, T. (1990). Healthy work. Stress, 
productivity, and the reconstruction of working life. 
New York: Basic Books.

Kim, H., & Kao, D. (2014). A meta-analysis of turno-
ver intention predictors among U.S. child welfa-
re workers. Children and Youth Services Review, 
47(P3), 214–223. https://doi.org/10.1016/j.childy-
outh.2014.09.015



40

5. Treiber und Hemmnisse für langes, gesundes und motiviertes Arbeiten – Welche Kompetenzen sollten trainiert werden?

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

Krumm, S., Mertin, I., & Dries, C. (2012). Kompetenzmo-
delle. In H. Schuler, R. Hossiep, M. Kleinmann, & W. 
Sarges (Eds.), Praxis der Personalpsychologie – Hu-
man Resource Management kompakt. Göttingen: 
Hogrefe.

Lambert, E. G., Pasupuleti, S., Cluse-Tolar, T., Jennings, 
M., & Baker, D. (2006). The impact of work-family 
conflict on social work and human service worker job 
satisfaction and organizational commitment: An ex-
ploratory study. Administration in Social Work, 30(3), 
55–74. https://doi.org/10.1300/J147v30n03_05

Maslach, C., Jackson, S. E., & Leiter, M. P. (1996). Mas-
lach burnout inventory manual (3rd ed.). California: 
Wiley & Sons Inc.

Medina, A., & Beyebach, M. (2014). The impact of soluti-
on-focused training on professionals’ beliefs, practi-
ces and burnout of child protection workers in Teneri-
fe Island. Child Care in Practice, 20(1), 7–36. https://
doi.org/10.1080/13575279.2013.847058

Regehr, C., Hemsworth, D., Leslie, B., Howe, P., & 
Chau, S. (2004). Predictors of post-traumatic dist-
ress in child welfare workers: A linear structural equa-
tion model. Children and Youth Services Review, 
26(4), 331–346. https://doi.org/10.1016/j.childy-
outh.2004.02.003

Six, B., & Felfe, J. (2004). Einstellungen und Werthal-
tungen im organisationalen Kontext. In H. Schu-
ler (Hrsg.), Organisationspsychologie 1 – Grundlagen 
und Personalpsychologie. Enzyklopädie der Psycho-
logie (Bd. D/III/, pp. 597–672). Göttingen: Hogrefe.

Stock-Homberg, R. (2013). Personalmanagement: Theo-
rien – Konzepte – Instrumente (3rd ed.). Berlin: Sprin-
ger Gabler.

Uhlig, S., & Körner, A. (2018). Kompetenzentwicklungs-
bedarfe in der Sozialwirtschaft: Das Belastungs- und 
Beanspruchungserleben bei freien Trägern in Süd-
west-Sachsen. In S. Kauffeld & F. Frerichs (Eds.), 
Kompetenzmanagement in kleinen und mittelstän-
dischen Unternehmen (pp. 15–35). Berlin, Hei-
delberg: Springer Berlin Heidelberg. https://doi.
org/10.1007/978-3-662-54830-1_2

Zhang, S., & Liu, Z. (2016). A meta-analysis of the re-
lationship between organizational identification 
and turnover intention. Acta Psychologica Sini-
ca, 48(12), 1561–1573. https://doi.org/10.3724/
SP.J.1041.2016.01561



41

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

den, können 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 mittelständischen Organisationen der freien 
Wirtschaft fehlt es an Zeit und Geld für eine strate-
gische Planung und Entwicklung von Kompetenz-
modellen. Mit Blick auf den Non-Profit-Bereich exis-
tieren nahezu gar keine Veröffentlichungen, die ein 
tragfähiges Kompetenzmanagement für Beschäftig-
te dokumentieren. Dies gilt zumindest, wenn man 
nach Veröffentlichungen in Fachzeitschriften sucht, 
die über Qualitätshandbücher hinausgehen und ei-
nen maßgeschneiderten Aufbau für Kompetenzmo-
delle und begleitende Evaluationen dokumentieren. 
Oftmals fehlen somit auf individueller Ebene und 
auch unternehmensübergreifend Strukturen, um 
anhand erprobter Konzepte die Kompetenzen der 
Beschäftigten zu entwickeln und zu managen (Kör-
ner & Uhlig, 2016). Dies ist aber unbedingt notwen-
dig für eine demografiefeste Entwicklung des Be-
rufsfeldes Sozialwirtschaft.

Auf dem Weg zu einem strategischen Kompetenz-
management können solche etablierten Verfah-
ren und Systematisierungen von Kompetenzen hel-
fen (z. B., KODE und KODEX ; Heyse & Erpenbeck, 
2007). Doch etablierte Modellvorstellungen, bspw. 
für Industrie und Handwerk, lassen sich nicht un-
bedingt eins zu eins auf die spezifische Tätigkeit 
in der Sozialwirtschaft übertragen. So sind für die 
Mitarbeiterin in einem Projekt gegen Schulverwei-
gerung vielleicht andere Schwerpunkte in einem 

Wozu überhaupt ein Kompetenz-
modell entwickeln?

Die vorhergehenden Kapitel haben einen Einblick 
in die Frage vermittelt, was Kompetenzen sind. Au-
ßerdem sollte auch ein Eindruck davon entstan-
den sein, wie wichtig Kompetenzen für ein strategi-
sches Personalmanagement sind. Wenn Sie einmal 
ein maßgeschneidertes Kompetenzmodell für Ihre 
Organisation erstellt haben, kann dies für eine Viel-
zahl von Prozessen gewinnbringend sein. Man kann 
zum einen spezifische Weiterbildungen und Kompe-
tenzentwicklungsmaßnahmen planen. Andererseits 
kann anhand von Soll-Ist-Vergleichen auch die per-
sönliche Weiterentwicklung der Mitarbeitenden fest-
gehalten werden. Realisieren kann man dies, indem 
sich Mitarbeitende selbst auf den definierten Kom-
petenzfeldern einschätzen und parallel das Feed-
back der Führungskraft bekommen. Dies kann der 
Auftakt eines jährlichen Mitarbeitergesprächs sein 
oder ein Element des Führens mit Zielvorgaben. 
Darüber 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 tragfähigen Kompetenzmodell bieten sich 
auch Ansatzpunkte für passgenaue Kompetenz-
entwicklungsmaßnahmen. Wenn man weiß, welche 
Kompetenzen in der Organisation gebraucht wer-

In diesem Kapitel beschreiben wir mögliche 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 Führungskräfte und der Beschäftigten. 
Wir zeigen hierbei auch auf, welche Themen für das betriebliche Kom-
petenzmanagement der Sozialwirtschaft Westsachsens eine Rolle spie-
len sollten.

6. AUF DEM WEG ZU EINEM KOMPE-
TENZMODELL FÜR DIE SOZIALWIRT-
SCHAFT – DIE SICHT VON MITARBEITEN-
DEN UND FÜHRUNGSEBENE

André Körner, Anabel Hauschild und Jolán Reichl

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 können, sondern auch 
für verschiedene Aufga-
ben im Personalmanage-
ment eingesetzt werden 
können – etwa für 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 über-
tragbar und kann in naher 
Zukunft auch in anderen 
Branchen genutzt werden.

Verweis
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tenzen man braucht, können 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 zurückgegriffen. Im 
Gegensatz zu bereits etablierten Verfahren (KODE 
und KODEX; Heyse & Erpenbeck, 2007) versuchen 
wir dabei grundlegende Bedürfnisse aus Organisa-
tions- und Mitarbeitersicht darzustellen. Dies geht 
einher mit dem Blick auf die bereits vorgestellten 
Kompetenzcluster (➜ Kapitel 4), eröffnet aber die 
Möglichkeit, die Wichtigkeit einzelner Kompetenz-
bereiche für die Sozialwirtschaft zu betonen. Wir 
erläutern zunächst kurz die von uns verwendeten 
Methoden und präsentieren anschließend erste Er-
gebnisse, um den Bedarf an benötigten 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. Für Entscheider*innen in den Or-
ganisationen zeigt dies außerdem einen Weg auf, 
selbstständig und partizipativ ein individuelles Kom-
petenzmodell zu entwickeln.

Benötigte Kompetenzen aus Sicht von Füh-
rungskräften und Organisationsleitung

Um die Bedürfnisse aus Sicht der Führungskräfte 
sowie der Organisationsleitung sichtbar zu machen, 
führten wir Workshops durch und bedienten uns 
dabei der Methode der erfolgskritischen Elemente 
(„Critical Incidents Technique“).

In der Praxis treffen sich in einer Expertenrunde 
ausgewählte Mitarbeitende in einem Workshop, die 
Wissen und Ideen zu dem Themenbereich beitra-
gen können. Zunächst wird eine Leitfrage formuliert 
(hier: „Was brauchen Ihre Mitarbeitenden, um lange, 
gesund und motiviert in Ihrem Beruf erfolgreich zu 
sein?“). Anschließend können Hauptfragen für die 
kritischen Situationen formuliert werden:

1	 Wer handelte?
2	 Was geschah in der Situation?
3	 Wie verhielt sich die beschriebene Person?
4	 Welche Handlungen lösten welchen Effekt 

aus?

Anhand dieser Hauptfragen werden dann gelunge-
ne Beispiele formuliert und weniger hilfreiche Bei-
spiele abgegrenzt – die Methode wird also zunächst 
eingeübt. Schließlich entwickeln die Führungskräfte 
verschiedene Situationsschilderungen, die beson-
ders effektives oder hinderliches Verhalten in Bezug 
auf die Arbeitsanforderungen beschreiben. Diese 
„critical incidents“ ordnen die Teilnehmenden dann 
in vorher gesammelte Kategorien ein. Abbildung 
6.1 veranschaulicht diesen Prozess bildhaft.

Kompetenzmodell wichtig als für die Ingenieurin 
bei VW in Wolfsburg. Im Bereich der Emotionsar-
beit und im Hinblick auf die hohe Interaktionsdichte 
sind für die Sozialwirtschaft vor allem sozialkommu-
nikative Kompetenzen wichtig. Im Projekt be/ pe/ so 
haben wir erste Ansätze verfolgt, um ein passge-
naues Kompetenzmodell für die Sozialwirtschaft 
zu entwickeln. Sie finden hierzu im Folgenden ers-
te Ergebnisse und können gleichzeitig die Schritte 
nachverfolgen, um einen eigenen Ansatz für Ihr Un-
ternehmen zu entwickeln.

Zugang zu einem Kompetenzmo-
dell für die Sozialwirtschaft

Im Mittelpunkt beim Thema Kompetenzen steht für 
die Träger die Frage: Was brauchen die Beschäftig-
ten, um im Arbeitsfeld der Sozialwirtschaft erfolg-
reich zu sein? Im Hinblick auf die vielfältigen psy-
chischen sowie physischen Ansprüche in diesem 
Sektor benötigen die Angestellten – neben ihrer 
fachlichen Qualifikation – ein hohes Maß an individu-
ellen Kompetenzen. Ein Beleg hierfür ist, dass Mit-
arbeitende der Sozialwirtschaft ein erhöhtes Risiko 
haben, Burn-out oder andere stressbedingte Erkran-
kungen (z. B. Adipositas, Typ-II-Diabetes, kardio-
vaskuläre Erkrankungen) zu entwickeln (McFadden, 
Campbell, & Taylor, 2015). Arbeitnehmer*innen im 
Berufsfeld der Kinder- und Jugendhilfe hegen au-
ßerdem überdurchschnittlich häufig Wechselabsich-
ten („turnover intentions“), was zu erhöhten Fluktu-
ationsraten führen kann. Als Einflussfaktoren auf 
diese innerliche Kündigung gelten dabei sowohl 
persönliche Merkmale der Beschäftigten 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-
günstiges Organisationsklima als Auslöser für Fluk-
tuation (Kim & Kao, 2014). Einen genauen Überblick 
hierzu bietet das ➜ Kapitel 3. Auf der Suche nach 
speziellen Kompetenzen für das Berufsfeld der So-
zialwirtschaft sollte man in einem ersten Schritt also 
solche Treiber und Hemmnisse für ein langes, ge-
sundes und motiviertes Arbeiten ausloten.

Zum Einsatz verschiedener Verfahren auf dem 
Weg zu einem Kompetenzmodell

Für die Sozialwirtschaft fehlen bislang elaborier-
te Modelle, um eine längere Beschäftigungszeit mit 
psychisch und physisch gesunden Mitarbeitenden 
zu ermöglichen (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. Fragebögen) als Königsweg (Erpenbeck, 
2011). Dies ist auch ein Wesenszug einer partizi-
pativen Betriebs- oder Organisationskultur: Welche 
Werte und Ziele gelten sollen und welche Kompe-

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 öko-
nomisch und in Organisa-
tionen vor Ort praktikabel 
durchführbar. Mit der Erhe-
bungsmethode CIT wer-
den sogenannte kritische 
Ereignisse identifiziert, an-
hand derer sich unterschei-
den lässt, welches Verhalten 
zu Erfolg oder Misserfolg 
bei der Erfüllung einer Auf-
gabe geführt 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 für Verände-
rungen und Verbesserungen 
sichtbar. Der große Vorteil 
der CIT ist dabei, dass we-
nig zielführende Pauschalur-
teile über Verhaltensweisen 
(z. B. „er ist uneinsichtig“ 
oder „sie ist übermotiviert“) 
vermieden werden können.

Gut zu wissen!
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N = 29 Personen teil, wobei der Anteil weiblicher 
Mitarbeiterinnen überwog (ca. 70 %). Die Mitarbei-
tenden der Fokusgruppen waren in den Arbeitsbe-
reichen „Hilfen zur Erziehung“ (HzE teilstationär und 
stationär), Erziehungsberatung, Horterziehung, offe-
ne Jugendarbeit und Berufsorientierung beschäftigt 
oder arbeiteten in der Jugendgerichtshilfe, Inobhut-
nahme (stationär) oder Berufsorientierung/-ausbil-
dung. Abbildung 6.2 zeigt beispielhaft eine solche 
Fokusgruppensitzung.

Alle Fokusgruppen wurden mittels Video und Diktier-
geräten aufgezeichnet und transkribiert. Anschlie-
ßend 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 Gespräche ermög-
lichen. Bei der Analyse der Resultate der Fokus-
gruppe orientieren wir uns an einer Checkliste zur 
Ergebnisdarstellung qualitativer Forschung (Tong, 
Sainsbury, & Craig, 2007).

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

Benötigte Kompetenzen aus Sicht der Mitar-
beitenden

Neben den Bedürfnissen, Wünschen 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 
tragfähiges Kompetenzmodell zu entwickeln, mit 
dem sich alle Beteiligten in der Organisation auch 
identifizieren können. Die Grundlage hierfür 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 tatsächlichen 
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 

Abbildung 6.1 Impressionen aus einem CIT-Workshop. Geleitet durch die Hauptfragen und Beispiele (rechts) entstehen erfolgskritische Elemente und 

diese werden Bereichen zugeordnet (links)

Tabelle 6.1 Übersicht zum erarbeiteten Kategoriensystem aus der qualitativen Analyse der drei Workshops zu „er-

folgskritischen Elementen“

Übergreifende Themen Träger 1 Träger 2 Träger 3

Soziale Unterstützung
Teamarbeit stärken 

und ausbauen

Partnerschaften und 

Unterstützung bilden

Betriebliche 

Rahmenbedingungen

Organisationsklima, Wertschätzung, Dienstplangestaltung, Kommunikation/Informati-

onsweitergabe, Hierarchie, Vertrauen, Mitarbeitende genau kennen

Dienstplan (-gestaltung) → 

Berücksichtigung individu-

eller Wünsche

Besseres Arbeitsklima → 

steigert Motivation

Kommunikation (inner-

betrieblich) → offen aber 

schützend

Gesundheitliche

Aspekte

Krankheitsvorsorge, Umgang mit Krankheit

Arbeitsschutz →

Hilfsmittel zum Schutz 

der Gesundheit

Gesunderhaltung Umgang mit Erkrankung

Personenbezogene 

Faktoren

Umgang mit Konflikten, Perspektivenübernahme, Selbsterfahrung, Abgrenzung, 

Arbeitsstrukturierung, Einstellung der Arbeit gegenüber, Umgang mit eigenen Emotio-

nen und Bedürfnissen

Perspektivenübernahme 

und Rollenverständnis

Zeitmanagement Mut zum „Nein“

Wünsche

kommunizieren

Trennung von Beruf und 

Privatem → Professionalität

Stärken erkennen und 

transportieren
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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:

„Ich mache die Autotür zu, mache das Ra-
dio an und dann in einer Viertelstunde bin ich 
zuhause. Wir reden auch zuhause nicht über 
die Arbeit. Das machst du am Anfang, aber 
dann lässt du das, weil jeder denkt: Das ist 
doch ein Irrenhaus, da arbeiten die. Das ver-
steht keiner. (…) So und da hab’ ich mir an-
gewöhnt, nichts zu sagen. Stört mich auch 
nicht, wenn ich nicht drüber rede zuhause.“

Manche Mitarbeitende haben allerdings auch 
Schwierigkeiten, sich in der Freizeit von den Anforde-
rungen der Arbeit zu lösen, 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 für 
mich persönlich.“

Andere Mitarbeitende tauschen sich auch in ihrem 
Privatleben über 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 für 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 Veränderung ihrer Fähigkeit, von der Arbeit abzu-
schalten, infolge starker Überlastungsanzeichen und 
körperlicher Auswirkungen: 

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

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

Abbildung 6.2 Mitarbeitende einer Fokusgruppen beim Einstieg in die Frage nach den eigenen Berufswegen

Tabelle 6.2 Auszug aus dem Kategoriensystem der Fokusgruppen, ex-

emplarisch für die Oberkategorien „Motivation und Gründe für die Arbeit 

in der Sozialwirtschaft“ und „Kompetenzen, Fähigkeiten und Persönlich-

keit für SW-Beschäftigte“

Kategorie Nennungen

Motivation und Gründe für die Arbeit in der Sozialwirtschaft

Traumberuf/Berufung erreicht 9

Spaß an der Arbeit selbst 9

Wirksamkeit/Erfolg der eigenen Arbeit 6

Kinder/Jugendliche selber 3

Gutes Team 5

Positive Rückmeldung durch Kinder/Klienten 9

Individualität/Abwechslungsreichtum/Herausforderung 9

Selbstständigkeit 3

Verschiedenes 9

Kompetenzen, Fähigkeiten und Persönlichkeit für Beschäftigte in 

der Sozialwirtschaft (Work-Life-Balance)

Trennung von Beruflichem und Privatem 14

Aktivitäten zum Ausgleich 7

Probleme mit Abschalten/Trennung 6

Lernerfahrungen und weitergegebener Erfahrungs-

schatz
9

Anmerkung: Fettgedruckt finden sich die übergeordneten Kategorien 

der Analyse, eingerückt die entsprechenden Unterkategorien. Die ange-

gebenen Zahlenwerte zeigen die Häufigkeit, mit der die jeweiligen Ele-

mente thematisch im Verlauf der Fokusgruppen angesprochen wurden.

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-
gewählte 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 Bedürfnisse wird situa-
tiv eingegangen.

Das Ziel ist dabei nicht die 
Übereinstimmung zwischen 
den Meinungen der Teilneh-
menden, sondern ein mög-
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 können. Nachteile 
von Fokusgruppen können 
ein zu großer Fokus auf die 
eingebrachten Themen so-
wie sozial erwünschte Ant-
worten sein. Es besteht zu-
dem die Gefahr, dass sich 
zu großer 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.

Gut zu wissen!
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zeitig die Betriebskultur aus der Sicht der Mitar-
beitenden auf. Ausgehend davon skizzieren wir im 
Folgenden exemplarisch, wie eine der Oberkatego-
rien („Motivation und Gründe für 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 für den Kompetenzentwicklungsbedarf 
abgeleitet werden. Einzelne Zitate beschreiben diese 
Zusammenhänge wieder treffend. Wir verzichten aus 
Platzgründen darauf, hier alle Kategorien und das ge-
samte Modell zu analysieren.

Für die Mitarbeitenden ist sehr wichtig, dass die ei-
gene Arbeit wirksam ist. Dies löst eine Vielzahl po-
sitiver Affekte aus und steigert das Erfolgserleben. 
Eine Teilnehmerin drückte das folgendermaßen aus:

„Wo ich dann schon auch stolz bin. Dass wir 
ein paar großgekriegt 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.“

Für eine Kompetenzentwicklung ist also ein An-
satzpunkt, dass genau diese Zusammenhänge 
durch Führungskräfte transparent gemacht und 
wertgeschätzt werden. Der Grund „Gutes Team“ 
hängt mit den Unterkategorien „Spaß an der Arbeit 
selbst“, „Präsentismus“ sowie „Unterstützung durch 
Kolleg*innen/sozialer und fachlicher Austausch“ zu-
sammen. Präsentismus (➜ Kapitel 1) meint hier das 
Verhalten von Mitarbeitenden, krank zur Arbeit zu 
kommen, obwohl dies langfristig für Kolleg*innen 
und die eigene Gesundheit schädlich sein kann. Die 
Teilnehmenden nannten ihre Kolleg*innen als einen 
der wichtigsten Gründe für Präsentismus:

„Das machst du eigentlich für deine Kolle-
gen. Du machst das eigentlich für niemand 
anderen, außer für 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. Ähnliches lässt sich für die Verbindung zur 
Unterstützung durch die Arbeitskolleg*innen bzw. 
den sozialen und fachlichen Austausch anneh-
men. Hier sehen wir ebenfalls Ansatzpunkte gelun-
gener Kompetenzentwicklung für Führungskräfte 
und Mitarbeitende. Beide sollten um die latente Ge-
fahr einer ungesunden Verantwortungsübernahme 
wissen, Warnzeichen erkennen und eigenverant-
wortlich im Dialog mit der Leitung handeln können. 
Hierfür haben wir passgenaue Mini-Interventionen 
entwickelt, die sich wirksam und praktikabel zeigen 
(➜ Kapitel 11).

Die Unterkategorie „Individualität/Abwechslungs-
reichtum/Herausforderung“ weist mehrere Zusam-
menhänge zu anderen Kategorien auf: Es zeigt 

„Also mit dem Alter hab’ ich gelernt 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 Prämissen 
anders setzen.“

Die Teilnehmenden beschrieben vielfältige selbst-
gewählte Aktivitäten, 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 außerdem 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 können.“ 
Ein Beispiel, das die besonderen Umstände 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 Erstgespräch zwei Tage 
später das Leben genommen hat. Also das 
wird mich auch mein ganzes Berufsleben 
begleiten. Das hat mich ein Stück 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 drüber rede, das nimmt mich 
noch mit, das braucht noch Zeit, ein Leben 
lang.“

Zusammenspiel der gefundenen Kategorien 
auf Mitarbeiterebene

Die bloße Kombination von qualitativen Auswer-
tungsschritten und quantitativen Zahlenangaben 
wie in Tabelle 6.2 ist zunächst wenig aussagekräftig 
(Ramsenthaler, 2013). Hierdurch kann der vorschnel-
le Eindruck entstehen, dass die Häufigkeit, mit der 
die jeweiligen Themenbereiche angesprochen wer-
den, mit deren Wichtigkeit gleichzusetzen sei. Dies 
verkennt aber gerade die Stärke 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 zunächst 
grafisch die vielfältigen Verbindungen für alle von uns 
entdeckten Themenbereiche (also über die bereits 
beschriebenen Oberkategorien hinaus).

Jede einzelne Kategorie bietet dabei einen Ansatz-
punkt für Kompetenzentwicklung und zeigt gleich-
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Die Teilnehmerin handelt hier entgegen ihrer Vorga-
ben, da sie ihr eigenes Verhalten mit ihren Werte-
vorstellungen im Einklang halten will. Das Interesse 
für das Wohlsein der Jugendlichen bildet somit ein 
stärkeres Handlungsmotiv als die strikte Einhaltung 
von Vorgaben. Eine solche Situation stellt wiederum 
eine Herausforderung im Arbeitsalltag der Mitarbei-
tenden dar, in welcher sie für jeden individuellen Fall 
Kompromisse zwischen der eigenen Persönlichkeit 
und betrieblichen Regelungen finden müssen. Auch 
dies ist ein Ansatz für gelebte Betriebskultur und 
kann sich in Kompetenzmodellen als außerordent-
liche Anforderung abbilden.

Als weiteren Grund für die Arbeit in diesem Be-
reich der Sozialwirtschaft ließen sich in unseren Fo-
kusgruppen die Arbeit mit den „Kindern/Jugendli-
chen selber“ sowie auch die „Rückmeldung durch 
Klient*innen/Kinder“ identifizieren. Die zugehörigen 
Kodierungen weisen eine Überlappung mit Textstel-
len auf, die den Erfolgskategorien „Bestätigung von 
und Zufriedenheit mit eigener Arbeit“ sowie „Wert-
schätzung“ zugeordnet wurden. Dieser Zusammen-
hang wird durch folgende Aussage bestärkt:

„Da kommen bei uns auch viele ehemalige 
Kinder. Die stehen dann auf einmal vor der 
Tür. (…). Also das ist schön. Also die besu-
chen uns auch! Und die sagen dann „Es war 
schön bei euch!“. Und das ist das größte 
Lob, das man kriegen kann.“

Die Mitarbeitenden fühlen sich also durch die 
Klient*innen (bspw. Kinder und Jugendliche) selbst 
bzw. durch deren Rückmeldungen wertgeschätzt 
– und dies befördert ein Erfolgserleben. Gleich-
zeitig bestätigen die Rückmeldungen durch die 
Klient*innen die Mitarbeitenden in ihrer eigenen Ar-
beit und lassen sie dadurch zufriedener mit vielen 
anderen Facetten der Arbeit werden.

sich eine Überlappung der Erfolgskategorie: „An-
gekommen sein“ und „Sicherheit in eigener Arbeit“. 
Außerdem findet sich eine Beziehung zu zwei Un-
terkategorien aus Fähigkeiten/Kompetenzen/Per-
sönlichkeit für Arbeit in der Sozialwirtschaft, und 
zwar: „Spontanität und Anpassungsfähigkeit“ so-
wie „Interesse am Menschen, Handeln zum Woh-
le der Klienten/Kinder“. Sowohl die Erfolgskatego-
rie als auch die Fähigkeits-/Persönlichkeitskategorie 
„Interesse am Menschen“ und „Handeln zum Wohle 
der Klient*innen/Kinder“ weisen zusätzlich einen Zu-
sammenhang zur intrinsischen Motivation auf. Ein 
Teil dieser recht komplexen Verbindungen lässt sich 
anhand eines Zitats genauer fassen:

„Also 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 
wären wir nicht hier. Ansonsten würden wir 
das nicht so lange aushalten. Dann wären 
wir schon weg.“

Mitarbeitende der Sozialwirtschaft brauchen also of-
fenbar die Abwechslung, „die Herausforderung“ in 
ihrer täglichen Arbeit. Sie können „[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 dafür gelten, dass sie ihr Verhalten zum Wohl 
der Klienten/Kinder gestalten. Dies verdeutlicht das 
folgende Zitat einer Mitarbeiterin:

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

Abbildung 6.3 Verknüpftes Kategoriensystem für zwei Fokusgruppen. Abgebildet sind fünf der gefundenen Oberkategorien sowie deren Unterkategorien 

in räumlicher Nähe. Verbindungen zwischen Oberkategorien werden durch starke Linien symbolisiert. Dünnere durchgängige 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.
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Auf dem Weg zu einem Kompe-
tenzmodell für Beschäftigte in der 
Sozialwirtschaft

Unserer Meinung nach wird in den Aussagen der 
Teilnehmenden deutlich, wie vielfältig und berei-
chernd qualitative Methoden bei der Entwicklung 
spezifischer Kompetenzbedarfe und -modelle sein 
können. Aus diesen ersten Ergebnissen wurden 
Konzepte für Trainings von Mitarbeitenden und Füh-
rungskräften 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 Maßnahmen hinsichtlich der beabsichtigten 
Veränderungen im Arbeitsalltag. Die Ergebnisse aus 
Mitarbeitersicht (Fokusgruppen) und der Organisa-
tionsleitung (CIT-Workshops) sollen im Zusammen-
spiel mit den Vollbefragungen der Mitarbeitenden 
(➜ Kapitel 1) schließlich in passgenaue Kompe-
tenzmodelle für die Praxispartner münden. Darüber 
hinaus kann die umfangreiche Literaturrecherche 
zum Thema „Treiber und Hemmnisse für gesundes, 
langes und motiviertes Arbeiten“ (➜ Kapitel 5) hier 
wichtige Impulse geben.

Unser Eindruck nach fast drei Jahren im Projekt: 
Maßnahmen, die durch die Organisationen durch-
geführt werden, können einen großen Einfluss auf 
die Kompetenzen von Mitarbeitenden haben. Das 
heißt, dass neben den bereits vorhandenen Kom-
petenzen der Beschäftigten ein großer Handlungs-
spielraum und Handlungsbedarf in der Förderung 
von Führungskräften und Beschäftigten insgesamt 
besteht. Eine weitere Verknüpfung von Forschungs-
themen mit dem Erleben in der Praxis ist äußerst 
wünschenswert. 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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Stressbewältigung und Gesunderhaltung deutlich 
machen. Beispielsweise zeigt sich bei der Betrach-
tung des Themas Präsentismus eine innere Zwick-
mühle zwischen Auskurieren der Krankheit und Un-
terstützung des oft knapp besetzten Teams. Dieses 
innere „Tauziehen“ von gegensätzlich empfundenen 
Werten, Zielen und Emotionen erzeugt ein Gefühl 
der Zerrissenheit und Ohnmacht und letztendlich ein 
Stresserleben. Zu verstehen, was Ambivalenzen sind 
und wie damit umgegangen werden kann, stellt eine 
nützliche Handlungskompetenz zur Stressbewälti-
gung bei den Mitarbeitenden dar und wurde als In-
halt für das Seminar ausgewählt. 

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 Fähigkeit, 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 über Verhaltensmuster, Gefühle, Motive 
für 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 Wertschätzung identifiziert. 

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

Vorstellung des erprobten Seminar-
konzepts

Ableitung der Inhalte aus den Bedarfsanalysen 

Unter Berücksichtigung des anhaltenden Fachkräfte-
mangels suchten die Forschungspartner Antworten 
auf die richtungsweisende Frage: „Was hält unsere 
Mitarbeitenden lange, gesund und motiviert im Job?“ 
Dabei interessierte, was die Organisation, die direk-
te Führungskraft und schlussendlich jede*r einzelne*r 
Mitarbeiter*in zum Thema beitragen kann.

In einer umfangreichen Analyse mittels verschiede-
ner Forschungsmethoden durch die Technische Uni-
versität 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-
schäftigten untersucht. Forschungsergebnisse wa-
ren beispielsweise: 

•	 Präsentismus (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. 

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

•	 Pausen: 20,7 % der Befragten gaben häu-
figen Pausenausfall an. Gründe waren, dass 
Pausen meist nicht in den Arbeitsablauf pas-
sen würden (38,9 %), zu viel Arbeit vorhanden 
sei (22,4 %) und kein Bedarf an Pausen be-
stünde (9,9 %). 

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

Die umfangreiche Analyse der Technischen Universität Chemnitz lieferte 
aktuelle Erkenntnisse zum Fachkräftemangel, zur Arbeitsverdichtung und 
zu gesundheitlichen Belastungen der Fachkräfte in der Sozialwirtschaft. 
Die Ergebnisse zeigen deutlich, dass ein Bedarf zur Gesunderhaltung und 
Stressbewältigung der Fachkräfte besteht. Einen möglichen 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 vorgestellt.

7. SEMINARKONZEPT ZUM SOUVERÄ-
NEN UMGANG MIT BERUFLICHEN HER-
AUSFORDERUNGEN

Katja Wagner, Carsten Kuniß, André Körner, Julia Wild, Jens Springer und Anke Miebach-Stiens

Kompetenzentwicklung 
bedeutet auch Verände-
rung der Sichtweise 
Neben der Vermittlung von 
fachlichen Kenntnissen ist 
auch das Überprüfen und 
ggf. Anpassen der eigenen 
Überzeugungen, Einstellun-
gen und Werte wichtig, da 
diese das Verhalten maß-
geblich beeinflussen (vgl. 
Felfe & Franke, 2014; Ba-
teson, 1979, 1981; Dilts, 
2010).

Tipp

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

Verweis
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Organisation 2Mit dem Seminar sollen die teilnehmenden Mitarbei-

tenden befähigt werden,
•	 Strategien und Methoden zu entwickeln und 

zu verinnerlichen, die in herausfordernden, 
unvorhersehbaren Situationen genutzt werden 
können 

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

Inhalte des Seminars

Entsprechend der Fülle an Themen wurden drei zu-
sammenhängende 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 – Souveräner Umgang mit beruflichen 
Herausforderungen“ statt. In den drei zusammen-
hängenden Tagen blieb den Teilnehmenden Zeit, die 
Inhalte zu reflektieren, für ihren Berufsalltag zu über-
setzen und anzuwenden. Tabelle 7.1 zeigt beispiel-
haft den inhaltlichen und methodischen Ansatz ei-
ner Durchführung des Seminars.

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

Fähigkeiten und Fertigkeiten, um das angeeignete 
Wissen anzuwenden bzw. in der Praxis umzusetzen. 
Das heißt, die Mitarbeitenden sollen zum Bewältigen 
einer bestimmten komplexen Situation auf fachliche, 
soziale, personale und methodische Kompetenzen 
zurückgreifen können (vgl. Felfe & Franke, 2014).

Um möglichst mehreren Mitarbeitenden die Mög-
lichkeit zu geben, ihre Kompetenz zur Stressbe-
wältigung und Gesunderhaltung zu erweitern, wur-
de als geeignetes Kompetenzentwicklungsformat 
„Seminar“ mit anschließenden kollegialen Beratun-
gen (➜ Kapitel 9) ausgewählt. Das Format eignet 
sich besonders gut, um Wissen zu vermitteln und 
Fähigkeiten zu trainieren. Neben theoretischen Im-
pulsen werden die Teilnehmenden durch praxisna-
he Übungssequenzen und Diskussionen aktiv ein-
gebunden.

Ziele des Seminars

Das Ziel des Seminars ist, herausfordernde beruf-
liche Situationen souveräner als bisher zu meis-
tern. Welche Situation als herausfordernd im Sinne 
von schwierig, stressig, anspruchsvoll, anstrengend 
usw. empfunden wird, hängt von der individuellen 
Bewertung der jeweiligen Situation ab. Beispiels-
weile kann ein Stresserleben entstehen, wenn die 
Anforderungen nicht den Fähigkeiten entsprechen, 
destruktive Glaubenssätze wirken oder das „Nein-
Sagen“ nicht gelingt. Negativ empfundener Stress 
wirkt gesundheitsgefährdend und entsteht in Situa-
tionen, die überfordern.

Tabelle 7.1 Themen und Methoden im Mitarbeiterseminar

1. Tag 2. Tag 3. Tag

Themen Methoden Themen Methoden Themen Methoden 

Einstieg, Ankommen, Ken-

nenlernen

räumliche Soziometrie, Skalie-

rungstechniken

konstruktiver Umgang mit 

Stress

Impulse zur Entstehung von 

Stress und lohnende Ansatz-

punkte für Stressprävention 

Sammlung entspannender 

Gedanken zum Thema

eigene Bedürfnisse und Pro-

bleme beziehungserhaltend 

kommunizieren

Input und Selbsterfahrung 

zum Thema „Nein-Sagen“

Erprobung der Methode „Kon-

fliktansprache in 4 Schritten“ 

(vgl. Rosenberg, 2012) mit 

echten Anliegen der TN

Entstehung von Gesundheit Impuls zum Thema Salutoge-

nese (vgl. Antonovsky, 1997)

Finden eigener Ressour-

cen zur Gesundheitspräventi-

on und Ansatzpunkte für Ver-

änderung

konstruktiver Umgang mit 

unangenehmen Gedanken

5-Fragen-Methode für stres-

sende Gedanken

(vgl. Katie & Mitchell, 2015)

Zeitmanagement Vorstellung verschiede-

ner Tools

Impulse zu Präsentismus und 

Pausengestaltung

eigene Werte, Visionen, Über-

zeugungen, Sinngebung ent-

decken

Selbsterfahrung mit der Me-

thode „Logische Ebenen“ 

(vgl. Bateson, 1979, 1981; 

Dilts, 2010)

Umgang mit Ambivalenzen 

und Konflikten

interaktiver Impuls zu „inne-

ren Anteilen“ (vgl. Stone & 

Stone, 1997) 

Methode Auftragskarussell

Transfer in den Berufsalltag, 

Feedback, Abschied

diverse Transfertechniken 

(Zeitprogressionen, triadische 

Fragen, metaphorische Me-

thoden …)

kollegiale Beratung Vorstellung des Angebots der 

kollegialen Beratungen an-

knüpfend an das Seminar

Umgang mit zwischen-

menschlichen Konflikten

Impuls und Selbsterfahrung 

mit der Methode „Entwick-

lungsquadrat“ (vgl. Horn & 

Brick, 2003)

Beratung eines echten An-

liegens

  

  Helfersyndrom Selbsterfahrungsrollen-

spiel und Impulse (Rosen-

berg, 2012)

Erprobung einer Technik zum 

Umgang mit Klagenden

  

Handlungsempfehlungen 
zur Seminardurchführung 
in ➜ Kapitel 8
Die Trainer*innen haben 
Treiber und Hemmnis-
se nach den Mitarbeiter- 
und Führungskräftesemina-
ren identifiziert und daraus 
Handlungsempfehlungen für 
zukünftige Seminardurch-
führungen abgeleitet. Die-
se finden Sie am Ende des 
8. Kapitels. 
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den mit den Rahmenbedingungen zufrieden waren 
und sich während des Seminars wohl fühlten. Für die 
Trainer*innen vergaben die Teilnehmenden im Durch-
schnitt die Schulnote 1,5.

„Woran würden meine Kolleg*innen merken, 
dass ich zur Weiterbildung war? – Meine Kol-
legen würden 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-
rück, dass sie die Weiterbildung als nützlich bzw. 
sehr nützlich erlebten. Die Frage nach der Nützlich-
keit impliziert, inwieweit sich die neuen Kenntnisse, 
Ideen, Fähigkeiten und Sichtweisen in den Berufs-
alltag integrieren lassen. Fragt man lediglich nach der 
Zufriedenheit mit dem Seminar, würde am ehesten 
der aktuelle Gemütszustand erfasst. Das ist im Kon-
text aktueller Forschung kaum aussagekräftig für die 
Wirksamkeit einer Kompetenzentwicklungsmaßnah-
me (vgl. Kauffeld, 2016).

Die Teilnehmenden hatten direkt nach dem Seminar 
insgesamt ein positives Gefühl. 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 ähn-
lichen Inhalten bereits vertraut war. Das spricht für 
eine sorgfältige Bedarfsanalyse und eine bedarfsge-
rechte Seminarkonzeption.

Eine positive Reaktion auf das Seminar stimmt zu-
nächst zuversichtlich, dass der Transfer gelingen 
kann, jedoch ist die Teilnehmerzufriedenheit kein Ga-
rant für den Transfererfolg (vgl. Kauffeld, 2016). Um 
diesen zu messen, können die Teilnehmenden einige 
Zeit nach dem Seminar erneut befragt werden. Die-
se Befragungen (follow-up) wurden auch in be/ pe/ so 
durchgeführt und sind im nächsten 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 bezüglich 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.

und passten das Seminarkonzept entsprechend an. 
Beispielsweise bekamen ungeplante Diskussionen 
oder aufkommende Fragen genügend Raum, wo-
hingegen an anderer Stelle Inhalte kürzer 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 durchgeführten Seminars ga-
ben die Teilnehmenden direkt im Anschluss ein kur-
zes Feedback (im Folgenden: post-hoc-Befragung). 
Einen weiteren Fragebogen füllten 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. Während 
der unmittelbare Eindruck häufig davon geprägt ist, 
wie gut den Teilnehmenden eine Veranstaltung per 
se gefällt, liefert eine Transfer-(follow-up)-Befragung 
Informationen zur Nachhaltigkeit und Umsetzbarkeit 
der vermittelten Inhalte.

Der erste Eindruck: Nützliches 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 = vollstän-
dig unzutreffend, 5 = vollständig zutreffend) u. a. die 
Vermittlung der Inhalte sowie deren Praktikabilität für 
den Berufsalltag und die Rahmenbedingungen (z. B. 
räumliche Gestaltung, Lautstärke etc.) einschätzen.
Für die Auswertung (Abbildung 7.1) wurden die 
Items des Fragebogens inhaltlich zu den drei Kate-
gorien (1) bedeutsame Themen für die Arbeit und 
hohe Transferbereitschaft, (2) kompetentes Trainer-
verhalten und gelungene Inhaltsvermittlung sowie (3) 
angemessene Rahmenbedingungen des Seminars 
zusammengefasst und die be/pe/so-Gesamtmittel-
werte (➜ bepeso.de/7a) für jede Kategorie noch-
mals gemittelt.

Die Auswertung (Abbildung 7.1) zeigt u. a., dass die 
Trainer*innen die Inhalte verständlich und in ange-
messenem Tempo vermittelt haben, die Teilnehmen-
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Abbildung 7.1 Auswertung der post-hoc-Befragung für alle drei 

Seminardurchläufe

bedeutsame Themen für die Arbeit 
und hohe Transferbereitschaft

kompetentes Trainerverhalten und 
gelungene Inhaltsvermittlung

angemessene Rahmenbedingungen

7. Seminarkonzept zum souveränen Umgang mit beruflichen Herausforderungen

Detaillierte Ergebnisse der 
post-hoc-Befragung
Eine ausführliche Darstel-
lung der Befragungsergeb-
nisse finden Sie unter 

Verweis

➜ www.bepeso.de/7a

Ein paar Zahlen im Über-
blick

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

•	 84 % der Teilnehmenden 
schätzten ein, die Inhalte 
seien wichtig, ausgewo-
gen und interessant für 
ihre tägliche Arbeit und 
sie hätten viel für ihre Ar-
beit mitgenommen.

•	 92 % der Teilnehmenden 
nahmen sich vor, das 
Gelernte anzuwenden.

Gut zu wissen!
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Die genannten Items (1 bis 3) waren für alle The-
menfelder (Tabelle 7.1) gleich. Die Angaben wur-
den ebenfalls auf einer 5-stufigen Skala (1 = voll-
ständig unzutreffend, 5 = vollständig zutreffend) 
bewertet.

Zunächst lässt sich festhalten, dass alle gemittel-
ten Angaben über dem theoretischen Mittelwert der 
Skala (3) lagen. Das bedeutet, dass die Praxisum-
setzung für jedes abgefragte Themenfeld gleicher-
maßen gut gelungen ist. Die höchsten 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 
„Kommunizieren eigener Bedürfnisse“ (3,9). Die an-
deren Seminarthemen folgten in ihrer Bewertung 
knapp darunter: „Umgang mit Zwickmühlen“ (3,7), 
„Zeitmanagement“ (3,6) und „Umgang mit unange-
nehmen Gedanken“ (3,6).

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.

„Ich kenne viele Kolleginnen und Kollegen, 
denen dieses Seminar sehr, sehr gut getan 
hätte. Es wäre schön, wenn wir Möglichkei-
ten finden könnten, die Teilnehmenden dazu 
zu befähigen, als Multiplikatoren die Inhal-
te weiterzutragen. Insgesamt bin ich sehr 
dankbar, dass unserer Institution die Mög-
lichkeit gegeben wird, an so einem Projekt 
beteiligt zu sein.“ (Seminarteilnehmerin)
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(5th ed.) Paderborn: Junfermann.
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chen: Arkana.

Kauffeld, S. (2016). Nachhaltige Personalentwicklung 
und Weiterbildung: Betriebliche Seminare und Trai-
nings entwickeln, Erfolge messen, Transfer sichern 
(2nd ed.). Berlin, Heidelberg: Springer.
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Abbildung 7.2 Ergebnisse der follow-up-Befragung bezüglich der gelun-

genen Nutzung der Inhalte im Berufsalltag. Abgetragen ist der Mittelwert 

für alle drei Mitarbeiter-Seminare.

Zeitmanagement

Ansprechen von Konflikten

eigene Bedürfnisse kommunizieren

Zwickmühlen

unangenehme Gedanken

Stress

Umsetzung und Veränderungen bei den Praxispartnern 

Die AWO Auerbach hat in ihrem Personalentwicklungskonzept das Ziel verankert, die 
Kompetenzen der Mitarbeitenden auf die aktuellen und zukünftigen Anforderungen der Or-
ganisation vorzubereiten. Weiterhin sollen die Mitarbeitenden in ihrer professionellen und 
persönlichen Entwicklung unterstützt 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 größere Bedeutung. 

In den jährlich aktualisierten Schulungsplan der AWO Auerbach wurden Fort- und Weiter-
bildungsangebote zu den Themen „Konfliktmanagement – Gesprächsführung bei Konflik-
ten“ und „Motivierende Gesprächsführung – mit Widerstand umgehen“ aufgenommen.

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

In einer Mini-Intervention zum Thema Zeitmanagement (➜ Kapitel 11), die allen Mitar-
beitenden der AWO Auerbach zugänglich ist, erhielten die Mitarbeitenden u. a. nützliche 
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.

Für den FAB e. V. wurden in einem mehrstufigen Verfahren die Projektergebnisse für die 
Gestaltung des Arbeitsalltags genutzt. Bei einem Treffen einer internen Steuerungsgruppe 
(Geschäftsführung, Fachbereichsleitende, Betriebsrat) standen sowohl die Mitarbeiterbe-
fragungen wie auch das genannte Mitarbeiterseminar im Fokus. So konnten gemeinsam 
Schwerpunkte benannt werden, die die Grundlage für die passgenaue Auswahl weiterer 
Angebote bildeten und auch inhaltlich in das neue Leitbild einflossen. Als besonders wich-
tig wurde erachtet, dass die Führungskräfte in die Lage versetzt werden, einen möglichen 
Burn-out bei den Mitarbeitenden rechtzeitig erkennen zu können und Präventionsange-
bote zu erproben (➜ Kapitel 10). Mit einem Online-Kurs „Stress-und Stressbewältigung“ 
(➜ Kapitel 11) wurde allen Mitarbeitenden über das trägereigene Intranet ein weiteres An-
gebot unterbreitet. Eine Gruppe bestehend aus Normal- und Wechselschichttätigen fand 
sich unter Anleitung zu einem „Achtsamkeitstraining“ (➜ Kapitel 11) zusammen.
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Ausgehend von den Analyseergebnissen im Projekt 
identifizierten die be/pe/so-Mitarbeitenden Kompe-
tenzentwicklungsbedarfe für die Führungskräfte. In 
mehreren Umsetzungsworkshops wurden die Ergeb-
nisse der qualitativen und quantitativen Erhebungen 
(➜ Kapitel 1 und 2) gesichtet, gewichtetet und aus-
führlich diskutiert. Die Ergebnisse aus diesen Treffen 
wurden dokumentiert (Tabelle 8.1) und dienten als 
Arbeitsgrundlage für 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 Führungskräftekompetenzen auf den drei 
Ebenen: Grundhaltung und Rollenidentität der Füh-
rungskraft, Mitarbeitende führen sowie Teamarbeit 
gestalten.

Vorstellung des erprobten Seminar-
konzepts

Ableitung der Inhalte aus den Bedarfsanalysen 

Die Frage nach der Förderung der Beschäftigungs-
fähigkeit, Motivation und Gesunderhaltung der Fach-
kräfte unter den gegebenen Arbeitsbedingungen in 
der Sozialwirtschaft, die u. a. durch die Folgen des 
demografischen Wandels beeinflusst werden, stellt 
sich besonders beim Seminarkonzept für die Füh-
rungskräfte. Was kann die Führungskraft dazu bei-
tragen, ein langes, motiviertes und gesundes Arbei-
ten in der Organisation zu ermöglichen? Hier liegt der 
Fokus auf dem Verhalten der Führungskraft. Denn 
die Art und Weise, wie Vorgesetzte führen, spielt eine 
entscheidende Rolle für die Zufriedenheit der Mitar-
beitenden. Erhebungen in be/pe/so zeigen, dass die 
wahrgenommene Führungsqualität der Vorgesetzten 
in einem starken Zusammenhang zur allgemeinen Ar-
beitszufriedenheit steht. Weitere Aspekte, die die Ar-
beitszufriedenheit prägen, sind z. B. die Zusammen-
arbeit im Team, die Zufriedenheit mit der Tätigkeit 
selbst, mit dem Management und mit der Bezahlung 
(➜ Kapitel 1). Fraglich ist, wo genau die „Stellschrau-
ben“ für die Vorgesetzten sind, um die Arbeitszufrie-
denheit mehr als bisher positiv zu beeinflussen.

Weiter wurde in den Untersuchungen in be/pe/so 
deutlich: Die Fachkräfte sind außerdem in hohem 
Maß an dem Wohl ihrer Klientel interessiert, für die 
sie soziale Dienstleistungen erbringen. Sie zeichnen 
sich dadurch aus, dass sie stark intrinsisch motiviert 
sind, Sinn und Wirksamkeit in ihrer Arbeit erfahren, 
selbständig denken und handeln sowie persönliche 
Werte einbringen möchten (➜ Kapitel 2). Die Fach-
kräfte sind in ihrer Arbeit mit Menschen oftmals mit 
Situationen konfrontiert, die unvorhersehbar und von 
einem ungewissen Ausgang geprägt sind. Entspre-
chend herausfordernde Arbeitssituationen und für 
die Berufsgruppe typische Motive erfordern sowohl 
bei den Fach- als auch Führungskräften vor allem so-
zialkommunikative Kompetenzen sowie Selbstkom-
petenzen.

Führungskräfte sollen die Richtung vorgeben, entsprechend Einfluss neh-
men, für ein gesundheitsförderliches und konstruktives Arbeitsklima sor-
gen, für die Mitarbeitenden Entwicklungsmöglichkeiten bieten und vieles 
mehr. Es ist oft eine große Herausforderung, die unterschiedlichen Rollen 
gut miteinander zu vereinen und dabei ein bewusstes „Ja“ zur Führung zu 
leben. Die eigene Führungskompetenz zu erweitern war das Ziel des in 
be/ pe/so erprobten Führungskräfteseminars, dessen Konzeption, Evalua-
tion und Ergebnisse hier beschrieben werden.

8. SEMINARKONZEPT ZUR STÄRKUNG 
DER FÜHRUNGSKOMPETENZ

Katja Wagner, Carsten Kuniß, André Körner, Julia Wild, Jens Springer und Anke Miebach-Stiens

Tabelle 8.1 Identifizierte Themen für die Führungskräfteseminare

Führungstätigkeit

Selbstmanagement Mitarbeitende führen

Rolle

Umgang mit der Sandwichposition

Führungsstile situationssensibel 

anwenden

Rollenkonflikte bearbeiten

Trennung Berufs- und Privatleben

Teams führen

Umgang mit Teamkonflikten

Teamarbeit gestalten (z. B. Mee-

tings)

Teamzusammensetzung über-

prüfen

Arbeits- und Teamklima gestalten

Haltung

moralische Intelligenz stärken

Fehlerkultur (Fehlerfreundlichkeit) 

entwickeln

Selbst-Wertschätzung stärken

Individuen führen

Mitarbeitermotivation fördern 

Wertschätzung und Feedback 

geben

Beziehungen gestalten

Mitarbeitergespräche/Mitarbeiter-

einschätzung vornehmen

Persönlichkeitsstrukturen be-

achten

Umgang mit eigenen Gefühlen 

und Bedürfnissen

Umgang mit inneren Konflikten

„Nein“ sagen können

Gesundheitsförderliches Führen

alter(n)sgerechtes und gesund-

heitsförderliches Führen

Pausengestaltung

Umgang mit Präsentismus

Zeitmanagement

Organisation und Planung von ei-

genen und fremden Aufgaben und 

Abläufen

Effektive Strukturen und Ziele vor-

denken

Kommunikation

Grundlagen der Kommunikati-

on (z. B. Entstehung von Missver-

ständnissen)

Kommunikation zwischen Hierar-

chieebenen
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den:
•	 Die Teilnehmenden reflektieren die eigene Hal-

tung und nehmen ihre Führungsrolle bewusster 
wahr. 

•	 Die Teilnehmenden sind in der Lage, Konflikte 
beziehungserhaltend zu lösen.

•	 Die Teilnehmenden verstehen die Ursachen 
von Teamkonflikten und steuern entsprechend 
Teamentwicklungsphasen.

•	 Die Teilnehmenden entwickeln erste Lösungs-
ansätze und Strategien für bestimmte Füh-
rungsaufgaben.

Inhalte des Seminars

Aufgrund guter Erfahrungen bei der Wahl des Set-
tings der Mitarbeiterseminare (➜ Kapitel 7) fand das 
Führungskräfteseminar ebenfalls an drei zusammen-
hängenden Tagen mit einer Gruppe von maximal 15 
Teamleiter*innen statt. Wie schon das Mitarbeiterse-
minar wurde das Führungskräfteseminar für alle drei 
Praxispartner durchgeführt. 

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

Als Kompetenzentwicklungsformat wurde wie bei 
den Mitarbeitenden (➜ Kapitel 7) die Methode „Se-
minar“ mit anschließenden kollegialen Beratungen in 
Kleingruppen (➜ Kapitel 9) ausgewählt und bei allen 
drei Praxispartnern durchgeführt.

Ziele des Seminars

Führungskräfte agieren in verschiedenen Span-
nungsfeldern, initiieren Veränderungsprozesse, er-
kennen die Potentiale ihrer Mitarbeitenden und ver-
teilen dementsprechend die Aufgaben. Führen heißt 
auch, das eigene Verhalten zu hinterfragen und die 
richtigen Impulse zu setzen.

„Führung ist immer zugleich auch Ver-Füh-
rung – zum Guten oder Schlechten, zur Leis-
tung oder Fehlleistung.“ (Dietrich von der 
Oelsnitz)

Um die Funktion von Führung wirklich zu verstehen, 
brauchen Führungskräfte auch Zeit und die Gelegen-
heit, sich mit den eigenen Werten, Handlungsmus-
tern und Zielen auseinanderzusetzen. Die Gelegen-
heit für eine umfassende Draufsicht auf die eigene 
Rolle als Führungskraft (Ich), auf die Themen Kom-
munikation (Du) und Teamführung (Wir) bot sich für 
die Führungskräfte der Praxispartner im genannten 
Seminar „Ich, Du, Wir – Souverän und authentisch in 
Führung gehen“. 

Tabelle 8.2 Themen und Methoden im Führungskräfteseminar

1. Tag 2. Tag 3. Tag

Themen Methoden Themen Methoden Themen Methoden 

Einstieg, Ankommen, Ken-

nenlernen

räumliche Soziometrie, Skalie-

rungstechniken

Rollenidentität Übung zur Reflexion der ei-

genen Rollen in der Biografie 

und aktuellen Rollen

Verdeutlichung von und Um-

gang mit Rollenkonflikten

Teams führen Selbsterfahrung mit hand-

lungsorientierter Kooperati-

onsmethode 

Ableitung der Teamrollen (vgl. 

Belbin, 1993)

Grundlagen zu Führung Einführung zum Thema (vgl. 

Wunderer, 2011; Felfe & Fran-

ke, 2014)

Vertiefung mit Film über das 

Leben von Ernest Shackleton 

Mitarbeitermotivation thematische Einführung durch 

Gruppenarbeit 

Input zu Motiven und Bedürf-

nissen von Mitarbeitenden

Umgang mit Teamkonflikten Input zu Entstehung von/Um-

gang mit Teamkonflikten

Ordnungsprinzipien in Orga-

nisationen (vgl. Horn & Brick, 

2003) 

Konfliktlösungsstrategien (vgl. 

Glasl, 2013) 

Transformationale Führung kurze Vorstellung der transfor-

mationalen Prinzipien und in-

tensive Auseinandersetzung 

damit in Gruppenarbeit (vgl. 

Bass, 1994; Pelz, 2016)

Grundlagen zu Kommuni-

kation

kreativ-handlungsorientierte 

Einführung des Themas

Rollenspiel zu den „vier Seiten 

einer Nachricht“ (vgl. Schulz 

von Thun, 2017)

Input zu Grundlagen der Kom-

munikation

Selbsterfahrung zum Thema

Zeitmanagement Vorstellung verschiede-

ner Tools

Impulse zu Präsentismus und 

Pausengestaltung

Führungshaltung Input zu Haltung und Rollen 

(vgl. Merton, 1957; Dahren-

dorf & Abels, 2010)

eigene Bedürfnisse und Pro-

bleme beziehungserhaltend 

kommunizieren

Einführung in die „gewaltfreie 

Kommunikation“ (vgl. Rosen-

berg, 2012)

Erprobung der Methode „Kon-

fliktansprache in vier Schrit-

ten“ mit realen Anliegen der 

Teilnehmenden

Transfer in den Berufsalltag diverse Transfertechniken 

(Zeitprogressionen, triadische 

Fragen, metaphorische Me-

thoden …)

Kollegiale Beratung Vorstellung des Angebots der 

kollegialen Beratungen an-

knüpfend an das Seminar
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mittelt haben (durchschnittliche Schulnote: 1,8).
96 % der Teilnehmenden meldeten zurück, dass sie 
die Weiterbildung als nützlich bzw. sehr nützlich 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 würde 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 Teilnehmerzufrieden-
heit kein Garant für den Transfererfolg (vgl. Kauffeld, 
2016). Um diesen zu erfragen, sollten die Teilneh-
menden einige Zeit nach dem Seminar den tatsäch-
lichen Transfererfolg einschätzen. Diese Erhebungen 
(follow-up) wurden auch in be/pe/so durchgeführt 
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 Teilnehmenden 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 (Items) 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 für alle Themen (Tabelle 
8.2) gleich. Die Angaben wurden ebenfalls auf ei-
ner 5-stufigen Skala (1 = vollständig unzutreffend, 
5 = vollständig zutreffend) gemacht (Abbildung 8.2).

Zunächst lässt sich festhalten, dass alle gemittel-
ten Angaben über dem theoretischen Mittelwert der 
Skala (3) lagen. Das bedeutet, dass die Praxisumset-
zung für jedes abgefragte Themenfeld stattfand. Die 

sich erste Veränderungsschritte für den Berufsalltag 
zu überlegen.

Darüber hinaus wurde bereits in ➜ Kapitel 4 deut-
lich, dass ein erfolgreiches Handeln eine wichti-
ge Grundlage für 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 durchgeführten Analysen 
die Seminarthemen für das beschriebene Seminar-
konzept für die Praxispartner von be/pe/so ausge-
wählt. Tabelle 8.1 gibt hierzu einen ausführlichen 
Überblick.

Evaluation und Ergebnisse des Se-
minars

Um den Nutzen und die Wirksamkeit des Führungs-
kräfteseminars festzustellen, füllten alle Teilnehmen-
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: Nützliches Seminar, das zur 
Umsetzung anregte

Die post-hoc-Befragung: An den post-hoc-Befra-
gungen nahmen insgesamt 36 Führungskräfte der 
Praxispartner teil. Dabei sollten die Teilnehmenden 
Aussagen auf der schon bekannten 5-stufigen Ska-
la (1 = vollständig unzutreffend, 5 = vollständig zutref-
fend) zu den Inhalten sowie deren Praktikabilität für 
den Berufsalltag, zur Inhaltsvermittlung und zu den 
Rahmenbedingungen treffen. Abbildung 8.1 zeigt 
die Ergebnisse der Befragung im Überblick. Dafür 
wurden die Items des Fragebogens inhaltlich zu den 
drei Kategorien (1) bedeutsame Themen für die Ar-
beit und hohe Transferbereitschaft, (2) kompetentes 
Trainerverhalten und gelungene Inhaltsvermittlung 
sowie (3) angemessene Rahmenbedingungen des 
Seminars zusammengefasst und die be/pe/so-Ge-
samtmittelwerte (➜ bepeso.de/8a) für jede Katego-
rie nochmals gemittelt.

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

1 2 3 4 5

Abbildung 8.2 Ergebnisse der follow-up-Befragung bezüglich der gelun-

genen Nutzung der Inhalte im Berufsalltag. Abgetragen ist der Mittelwert 

für alle drei Führungskräfteseminare. 

eigene Bedürfnisse kommunizieren

Kommunikation

Mitarbeitermotivation

Teams führen/Umgang mit Teamkonflikten

eigene Rolle/Haltung

transformationale Führung
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Detaillierte Ergebnisse der 
post-hoc-Befragung
Eine ausführliche Darstel-
lung der Bewertung der Se-
minaraspekte finden Sie 
unter 

Verweis

➜ www.bepeso.de/8a

Ein paar Zahlen im Über-
blick

•	 Das Seminar erhielt die 
Schulnote 1,8.

•	 Alle Teilnehmenden 
schätzten ein, die Inhalte 
seien wichtig, ausgewo-
gen und interessant für 
ihre tägliche Arbeit und 
sie hätten viel für ihre Ar-
beit mitgenommen.

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

•	 Für 64 % der Teilneh-
menden waren die Inhal-
te neu.

Gut zu wissen!

1 2 3 4 5

Abbildung 8.1 Auswertung der post-hoc-Befragung für alle drei 

Seminardurchläufe

bedeutsame Themen für die Arbeit 
und hohe Transferbereitschaft

kompetentes Trainerverhalten und 
gelungene Inhaltsvermittlung

angemessene Rahmenbedingungen

Detaillierte Ergebnisse der 
follow-up-Befragung 
Eine ausführliche Darstel-
lung der Ergebnisse finden 
Sie unter

Verweis

➜ www.bepeso.de/8b
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höchsten 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 führen und Umgang mit Team-
konflikten“ (3,9). Die anderen Seminarthemen folgten 
in ihrer Bewertung knapp darunter: „transformationa-
le Führung“ (3,8) und „eigene Bedürfnisse kommuni-
zieren“ (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 für Mitarbeitende und 
Führungskräfte ableiten?

Empfehlungen für 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, Präsentation), 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 „Imprägnierung“ des 
Wissens erfordere.

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

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

„Was uns Menschen umtreibt, sind nicht Fakten und 
Daten, sondern Gefühle, 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-
ständlich.

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

Trainer*innen und Teilnehmenden, die kognitiven Fä-
higkeiten und mentale Verfassung der Teilneh-
menden sowie das Zusammengehörigkeitsge-
fühl der Gruppe. Ebenfalls positiv wirkt sich eine 
angenehme Lern- und Interaktionsatmosphä-
re auf die Teilnehmenden aus, die u. a. durch einen 
wertschätzenden und verständnisvollen Umgang der 
Trainer*innen sowie regelmäßige Pausen und guten 
Service am Seminarort erzeugt werden.

Gut bewährt hat sich die gemeinsame Seminarver-
einbarung, in Bezug auf persönliche Inhalte und Ge-
spräche Verschwiegenheit zu wahren. Die Bereit-
schaft, sich persönlich einzubringen und auch über 
reale Fälle zu sprechen, ist jedoch maßgeblich von 
dem Vertrauensverhältnis in der Gruppe abhängig. 
Die Angst, dass das Gesagte doch den Raum ver-
lässt, kann bspw. durch Teilnehmende unterschiedli-
cher Hierarchieebenen verstärkt werden.

Empfohlene organisatorische Rahmenbedin-
gungen:

Empfehlenswert ist die Durchführung von zusam-
menhängenden, mehrtägigen Seminaren in ge-
eigneten Tagungshäusern mit Übernachtungsmög-
lichkeit. Die dabei entstehende räumliche Distanz 
zum Arbeitsplatz und Wohnort ermöglicht eine ent-
schleunigte Inhaltsaufnahme ohne Unterbrechung 
durch familiäre oder berufliche Verpflichtungen. Eine 
stabile Vertrauensbasis innerhalb der Gruppe und die 
Konzentration auf die Inhalte ohne neue Einarbei-
tungsphasen können aufgebaut werden.

Zwei Varianten für die Gewinnung der Teilnehmen-
den haben sich bewährt. Zum einen können 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 nähere Kennenlernen von Teilnehmenden 
aus anderen Arbeitsbereichen kann als Bereicherung 
erlebt werden, die sich wiederum in mehr Wertschät-
zung und Erkenntniszuwachs äußert. Der dabei ge-
wonnene Einblick in ein anderes Arbeitsfeld erweist 
sich häufig als Ressource, z. B. in Form von Außen-
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 Zuhören 
und Diskutieren ermöglicht werden. Außerdem kön-
nen die Handouts für ein Nachlesen nach dem Se-
minar und ein Teilen mit den nicht-anwesenden 
Kolleg*innen genutzt werden, was wiederum den 
Wissenstransfer fördert.

Aus der Praxis: Sorgen am 
Arbeitsplatz verhindern 
eine hundertprozentige 
Teilnahmepräsenz
Die Trainer*innen beobach-
teten, dass es einigen Teil-
nehmenden schwer fiel, sich 
auf das Seminargeschehen 
zu konzentrieren. Diese ga-
ben als Gründe unter ande-
rem akute Konflikte im Team 
und Personalmangel durch 
Krankheit an. Direkte Vorge-
setzte von Teilnehmenden 
sollten diesen den Rücken 
für eine uneingeschränkte 
Seminarteilnahme freihalten, 
in dem z. B. die Aufgaben 
durch eine*n kompetente*n 
Stellvertreter*in während der 
Seminarteilnahme übernom-
men werden. 

Aus der Praxis
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8. Seminarkonzept zur Stärkung der Führungskompetenz

Umsetzung und Veränderungen bei den Praxispartnern

Die AWO Auerbach hat in ihrem Personalentwicklungskonzept das Ziel verankert, 
die Kompetenzen der Mitarbeitenden auf die aktuellen und zukünftigen Anforde-
rungen der Organisation vorzubereiten sowie den notwendigen Führungskräfte-
bestand zu sichern und die Laufbahngestaltung für Mitarbeitende und Führungs-
kräfte zu verbessern. 

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

Aufgrund der Ergebnisse der ersten Mitarbeiterbefragung und der in den Füh-
rungskräfteseminaren gewonnenen Erkenntnisse wurden u. a. folgende Themen 
in den Schulungsplan aufgenommen:
•	 Führung, Teamentwicklung, Motivation & Arbeitsklima
•	 Psychohygiene
•	 Führen und geführt werden – kompetent und wirksam in der „Sandwich“-Po-

sition
•	 Konfliktlösungsstrategien
•	 Professionelle Kommunikation und Schlagfertigkeit.

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

Um die in der zweiten Mitarbeiterbefragung angezeigten Bedarfe in den Gestal-
tungsprozess mit einfließen lassen zu können, erfolgte eine zusätzliche Auswer-
tung gemeinsam mit den Verantwortlichen der Technischen Universität Chemnitz. 
Weiteren Raum zur Entwicklung der Führungskräftekompetenzen bieten zudem 
die regelmäßig stattfindenden bereichsübergreifenden Arbeitsgemeinschaften.

Aus der Praxis
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Wenn Teilnehmende von ihren Vorgesetzten zum Seminar „geschickt“ werden, 
kann das positive Effekte haben
Eine Hypothese der Trainer*innen von be/pe/so war, dass Teilnehmende, die von 
ihren Vorgesetzten für das Seminar ausgewählt wurden, die Themen eher ableh-
nen und sich kaum am Seminargeschehen beteiligen würden. Am Ende der Erpro-
bungsphase der Kompetenzentwicklung konnte dies nicht bestätigt werden. Gera-
de „ausgewählte“ Teilnehmende brachten sich stark mit ihren eigenen Erfahrungen 
im Seminar ein und bewerteten die Themen für sich als bedeutsam.

Locke & Latham (2002) beschreiben, dass es für die Zielerreichung nicht unbedingt 
entscheidend ist, ob die Ziele von der Person selbst gesteckt sind. Personen kön-
nen sich auch für Ziele engagieren, die ihnen von außen angetragen werden. Der 
ausschlaggebende Faktor ist, dass Menschen von der Wichtigkeit der Ziele über-
zeugt sind. Daher wurde eine hohe Motivation in den erprobten Seminaren und für 
den Transfer in den Alltag vermutlich dadurch erreicht, dass es den Trainer*innen 
gut gelang, zu Seminarbeginn die persönliche Relevanz der Seminarziele zu reflek-
tieren und mit der Seminareinladung die Teilnehmenden dafür zu sensibilisieren. 
Daneben ist anzunehmen, dass sich – entgegen der Eingangshypothese – gerade 
„ausgewählte“ Teilnehmende der Unterstützung ihrer Führungskraft im Kompetenz-
entwicklungsprozess sicher sein können, was einen wichtigen Erfolgsfaktor darstel-
len könnte (Kauffeld, 2016).

Gut zu wissen!
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neue Kenntnisse und Einstellungen in die eigene 
Lebens- und Arbeitswelt zu integrieren. Darüber 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 können somit gut in 
die Praxis transferiert werden. 

„Die Methode der kollegialen Beratung war 
für mich eine Bereicherung für meinen Ar-
beitsalltag. Es hat mir wieder gezeigt, dass 
Probleme bzw. unlösbar scheinende Fälle 
eine neue Sichtweise bekommen, wenn man 
darüber spricht und sachlich an die Lösung 
herantritt.“ (Teilnehmerin des Mitarbeitersemi-
nars)

Inhalte der kollegialen Beratung

In der Beratung können 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 Arbeitsfähig-
keit auswirkt, macht es Sinn, dieses ebenfalls zu be-
sprechen.

Tabelle 9.1 zeigt eine Auswahl eingebrachter An-
liegen und den dazugehörigen Lösungsansatz, 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) durchgeführt, die in ihrer ursprüngli-

Die kollegiale Beratung in be/pe/so

Um das o. g. Seminar jeweils für die Mitarbeitenden 
und Führungskräfte transferförderlicher zu gestalten, 
empfiehlt Kauffeld (2016, S. 140 ff.) die Durchführung 
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 Mög-
lichkeit, an drei kollegialen Beratungen teilzunehmen.

Ca. einen Monat nach dem jeweiligen Mitarbeiter- 
und Führungskräfteseminar begann jeweils die ers-
te Beratungseinheit von drei Stunden mit etwa fünf 
Teilnehmenden und einer Beraterin bzw. einem Be-
rater. Insgesamt wurde das Beratungsangebot 80 
Seminarteilnehmenden (davon 43 Mitarbeitenden 
und 37 Führungskräften) vorgestellt. 86 % der Mit-
arbeitenden und 84 % der Führungskräfte nutzten 
das offene Beratungsangebot. Einige von denjeni-
gen, die nicht teilnahmen, äußerten, dass sie bereits 
in einem anderen Beratungsprozess involviert seien 
und daher keine zeitlichen Ressourcen für 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-, Problemlöse- und Beratungskompetenz 
der Teilnehmenden fördern. Die Teilnehmenden sol-
len die Methode der kollegialen Beratung kennen-
lernen, um in ruhiger, störungsfreier Atmosphäre 
außerhalb des Arbeitsplatzes strukturiert und ziel-
orientiert Lösungen für die Themen zu finden. Des 
Weiteren werden sie angeregt, Erfahrungen aus-
zutauschen, ihren Blickwinkel zu verändern sowie 

Über schwierige oder unangenehme Situationen, Fälle oder Themen in 
strukturierter Form, in ruhiger und vertrauensvoller Atmosphäre zu spre-
chen und gezielt nach Lösungen 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 ergänzenden Teil der Kompetenzentwicklung für 
Mitarbeitende und Führungskräfte. In diesem Kapitel werden die Methode 
sowie Ergebnisse und Handlungsempfehlungen dargestellt.

9. KOLLEGIALE BERATUNG ZUR VERTIE-
FUNG UND TRANSFERSICHERUNG

Katja Wagner, Carsten Kuniß, Anke Miebach-Stiens und Jens Springer

Was versteht man unter 
kollegialer Beratung 
Kollegiale Beratung ist ein 
strukturiertes Gespräch 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 
Lösungen und Handlungs-
optionen für ein berufliches 
Thema entwickelt.

Gut zu wissen!

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 Lösungen 
entstehen, die auch Nicht-
anwesende betreffen, soll-
te besprochen werden, wer 
welche Informationen wie 
weitergeben darf. 

Tipp
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besonders in ihrer Haltung und ihren Einstellungen 
spüren konnten. Beispielsweise wurde einigen be-
wusst, dass sie nach dem Seminar deutlicher und 
klarer kommunizierten, weil sie durch die Seminar-
inhalte erkannten, wie Missverständnisse entstehen 
und wie man sie verhindern kann. Auch das „Nein-
Sagen“ und demzufolge das Achten ihrer eigenen 
Bedürfnisse gelang einigen seit dem Seminar bes-
ser. Manche konnten das Vorgenommene bereits 
umsetzen, andere benötigten noch Anregungen für 
eine erfolgreiche Umsetzung. Wenn es gewünscht 
wurde, erarbeitete die Gruppe dahingehend ent-
sprechende Lösungsvorschläge. Die meisten ver-
banden positive Gefühle (anregender Erfahrungs-
austausch in der Gruppe, ungestörte Draufsicht auf 
die eigene Arbeit, nützlicher 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 zurück, dass sie es sehr schätzten, in einem 
geschützten Rahmen Themen in Ruhe und struktu-
riert besprechen zu können und wünschten mehr-
heitlich eine Fortführung dieses Beratungsformates. 
Daher wurde in den kollegialen Beratungen bei Be-
darf auch methodisches Wissen zur eigenständigen 
Durchführung 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 
initiierten Gruppen haben vier Gruppen bei ihren 
Vorgesetzten die kontinuierliche eigenständige Wei-
terführung beantragt und wenden die Methode „kol-
legiale Beratung“ nun regelmäßig 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 fortführten, gaben nach entsprechendem 
Nachfragen folgende Hinderungsgründe an:

•	 Teamsupervisionen und kollegiale Beratung 
sind schon Teil des Berufsalltags

•	 fehlendes Zutrauen bei der Moderation der 
Methode in Eigenregie

•	 mangelnde zeitliche Ressourcen
•	 Gruppe passte nicht „gut“ zusammen, so dass 

nicht genügend Vertrauen und Sympathie auf-
gebaut werden konnten, was jedoch für eine 
Fortführung als notwendig erachtet wurde.

Tagesseminar zum Erlernen der kollegialen Be-
ratung

Um ein eigenständiges Durchführen und Moderie-
ren der Methode zu fördern, wurde den Fach- und 
Führungskräften der Praxispartner ein entsprechen-

chen Form nicht von Externen, sondern von mit der 
Methode erfahrenen Teilnehmenden abwechselnd 
moderiert wird. Nach dem Sammeln und Auswäh-
len der Anliegen werden nach einer festgelegten 
Schrittfolge (Abbildung 9.1) Lösungsansätze für 
die Anliegen erarbeitet. Dabei können vielfältige Ide-
en- und Problemlösungsmethoden 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 Durchführungen 
der kollegialen Beratung 

Wie bereits erwähnt, begannen die kollegialen Be-
ratungen ca. einen Monat jeweils nach dem Mitar-
beiter- und Führungskräfteseminar. Es nahmen ca. 
85 % der Semiarteilnehmenden teil. Um die bei-
den Kompetenzentwicklungsformate „Seminar“ 
und „kollegiale Beratung“ inhaltlich und transferför-
derlich gut zu verbinden, erarbeiteten die Teilneh-
menden am letzten Seminartag eine „Vereinbarung 
mit sich selbst“. Sie formulierten u. a. wertschät-
zende Worte zu ihrer Person und vereinbarten mit 
sich selbst, welche Seminaranregungen sie in ihrem 
Berufsalltag wie umsetzen möchten. 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 
Öffnen zurückgegeben. Nach dem Lesen gaben 
die Teilnehmenden an, dass sie sich in die Semi-
narzeit zurückversetzt fühlten und Veränderungen 
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Tabelle 9.1 Beispielhafte Themen und Lösungsansätze aus den kollegia-

len Beratungen

Themen innerhalb der kollegia-

len Beratungen 

Lösungsansätze mit Bezug zum 

Seminarinhalt 

Umgang mit „schwierigen“ 

Klienten*innen 

konstruktiver Umgang mit Stress 

und unangenehmen Gedanken 

Präsentismus versus schlechtes 

Gewissen, bei Krankheit zu Hau-

se zu bleiben

Umgang mit Ambivalenzen, be-

triebliche Gesundheitsfürsorge 

kaum Zeit, um Portfolio in einer 

Kindertageseinrichtung zu ge-

stalten

Zeitmanagement einschließlich 

Pausen- und Dienstplangestaltung 

„richtige“ 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-

dürfnisse kommunizieren, Deeska-

lationsstrategien 

Dienstplangestaltung und der An-

spruch, es allen recht machen 

zu wollen

Regelerarbeitung, klare Kommu-

nikation zur Stärkung der eigenen 

Führungsposition

Aufgaben entsprechend der per-

sönlichen Stärken verteilen

Teamrollen identifizieren und ent-

sprechend Aufgaben verteilen

Tipp

Kollegiale Beratung eig-
net sich nicht in jedem 
Fall
Bei folgenden Themen und 
Situationen ist externe Un-
terstützung wie Supervisi-
on, Coaching, Moderation 
oder Mediation sinnvoller 
(vgl. Tietze, 2015):
•	 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 
können wir die Pausen-
regelung flexibilisieren?),

•	 wenn Konflikte zwischen 
zwei oder mehreren Teil-
nehmenden der kollegia-
len Beratungsgruppe be-
stehen,

•	 bei ausschließlich priva-
ten Themen,

•	 bei heiklen Fragen, die 
möglicherweise Loyali-
tätskonflikte zur Folge 
haben (z. B. jemand er-
wägt, die Organisation 
zu verlassen oder hat Är-
ger mit dem/der Vorge-
setzen).

Tipp

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 für die 
Anwendung der Methode 
ist das Wissen über deren 
Vorgehensweise und einige 
grundlegende Beratungs-
kompetenzen. Auch wenn 
es bei der vorherrschenden 
Arbeitsverdichtung schwie-
rig erscheint, noch zusätz-
liche Zeitfenster für die 
kollegiale Beratung einzu-
räumen, lohnt sich der „zu-
sätzliche Aufwand“ (➜ Gut 
zu wissen: Kollegiale Bera-
tung lohnt sich).
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des Methodentraining angeboten. Auch sollten Mit-
arbeitende, die nicht an den Seminaren einschließlich 
kollegialer Beratung teilgenommen haben, die Mög-
lichkeit erhalten, sich diese Methode anzueignen. In 
einem eintägigen Workshop erhielten 18 Fach- und 
Führungskräfte die Gelegenheit, die kollegiale Be-
ratung zu erproben. An diesem Tag standen theo-
retische Hintergründe, der Ablauf und vor allem die 
mehrfache Erprobung dieser Methode im Mittel-
punkt. Am Ende des Workshops meldeten die Teil-
nehmenden zurück, dass z. B. das strukturierte und 
lösungsorientierte Vorgehen der Methode überzeug-
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 durchführe und im methodischen Ablauf 
meiner Arbeit bestätigt 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 größer wird und so eine 
vielfältigere und objektivere Sicht auf die Fäl-
le möglich wird. Deshalb planen wir für 2018 
Fallberatungen, zu denen dann jeweils Vertre-
ter aus den unterschiedlichen Arbeitsberei-
chen der stationären 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 könnte ein 
zusätzlicher Workshop zur Aneignung weiterer krea-
tiver Methoden und Strategien zur Lösungsfindung 
die eigenständige Umsetzung in den Organisationen 
fördern.

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

Eher hinderlich für die kollegialen Beratungen scheint 
es, wenn die Teilnehmenden unterschiedlichen Hie-
rarchiestufen angehören, vor allem dann, wenn die 
Mitarbeitenden mit ihrer/ihrem Vorgesetzten an der 
kollegialen Beratung teilnehmen. Auch wenn das 
Verhältnis 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.

Praxisumsetzung im FAB e. V. Crim-
mitschau

Um die Integration der kollegialen Beratung in den 
beruflichen Alltag nachhaltig gestalten zu können, 
war die Ermittlung der Wünsche und Vorstellungen 
der Mitarbeitenden bezüglich der Nutzung der Me-
thode ein wichtiges Anliegen der Geschäftsleitung.

Ca. zwei Monate nach der Kompetenzentwicklungs-
phase erfolgte eine Umfrage unter allen Teilneh-
menden (insg. 24) der Mitarbeiter- und Führungs-
kräfteseminare (➜ 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. Darüber hinaus signali-
sierten 71 % ihr Interesse an einem trägerinternen be-
reichsübergreifenden Austausch. Dabei benannten 
sie ebenfalls konkrete Vorstellungen zu möglichen 
Rahmenbedingungen. So wurde von einer Mehrheit 
ein vierteljährlicher Austausch favorisiert, wobei eine 
Gruppe in diesem Rhythmus bereits arbeitet.

Ablauf der kollegialen Beratung

Vorbereitungsphase (geleitet von Rahmenmoderator*in1)

1.	 Ankommen in der Gruppe (5–10‘) 
2.	 Sammlung und Auswahl von Themen (5‘)
3.	 Rollenverteilung (mindestens Falleinbringer*in und 
	 Beratungsmoderator*in2)

Beratungsphase (ca. 45‘, geleitet von Beratungsmoderator*in2)

4.	 Falleinbringer*in stellt Thema/Fall dar (ggf. mit Schlüsselfrage, 
5–15‘)

5.	 Beratende stellen ggf. Verständnisfragen (5–10‘)
6.	 Beratende tauschen sich über Wahrnehmungen/Gedanken	

Hypothesen aus, Falleinbringer*in hört zu (10‘)
7.	 Falleinbringer*in gibt Rückmeldungen zu eigenen Gedanken, 

Möglichkeit zur Änderung der Schlüsselfrage (5‘)
8.	 Beratende tauschen sich über Lösungen und Handlungsopti-

onen aus, Falleinbringer*in hört zu (10‘)
9.	 Falleinbringer*in gibt Abschluss-Rückmeldung (5‘)

Nachbereitungsphase (geleitet von Rahmenmoderator*in1)

10.	Reflexion aller Teilnehmenden zur Durchführung, bei mehreren
	 Themen geht es weiter bei Punkt „Rollenverteilung“
11.	Abschluss/Ausblick (Festlegen von Rahmenmoderator*in zum	

nächsten Treffen)

1 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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Tipp

Praktische Anwendung fördert das Können
Für einen Workshoptag zur Methode der kollegialen Beratung empfehlen wir fol-
genden Ablauf, der einen kurzen Theorieteil und einen größeren Übungsteil be-
inhaltet: 
•	 Ankommen
•	 Vorstellung der Methode kollegiale Beratung (Abbildung 9.1)
•	 Verdeutlichen einer förderlichen Berater*innen-Haltung (Respekt, Wertschät-

zung, Annahme guter Gründe für Verhalten, Beziehungsaufbau, Trennung 
von Bewertung und Beschreibung, Konstruktneutralität)

•	 Erläuterung zweier wichtiger Techniken für die Moderation (Paraphrasieren, 
Formulierung offener Fragen)

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

•	 Reflexion der Methode und des Workshoptages

Das bestehende Interesse am gemeinsamen Aus-
tausch wirkt als eine der wichtigsten Ressourcen 
dem wiederholt (43 %) genannten Hinderungsgrund 
„fehlende Zeit“ positiv entgegen. Zudem muss ein 
Grundverständnis für den Nutzen der Methode vor 
allem in der mittleren und obersten Führungsebene 
vorhanden sein, um unterstützend wirken zu können. 
Das bezieht sich auf der einen Seite auf das Ermög-
lichen der zeitlichen Ressourcen intern wie auch ex-
tern (z. B. in Entgeltverhandlungen).

Ein bedeutender „Nebeneffekt“ der trägerinternen 
bereichsübergreifenden Nutzung der Methode wur-
de durch die Befragung ebenfalls sehr deutlich – der 
kollegiale Austausch mit den unschätzbaren Impul-
sen „Verstehen der Arbeit des anderen“, „Partizipa-
tion am kollegialen Expertenwissen“ bis hin zu „Auf-
bau und Pflege des internen Netzwerks“. Dies ist für 
mittlere und große Organisationen von Bedeutung, 
da häufig die Gefahr der Isolierung einzelner Berei-
che besteht. Im Gegensatz dazu sind kleine Träger 
in der Verantwortung, sich untereinander zu vernet-
zen, um den Erfahrungs- und Fachaustausch zu för-
dern.

Da mit der beschriebenen Methode nicht sämtliche 
Aufgaben und Herausforderungen gelöst werden 
können, gilt es auf allen Organisationsebenen im-
mer wieder, die gezielte Nutzung zu begleiten und 
bei Bedarf gleichberechtigt auf Supervision, Coa-
ching u. a. zurückzugreifen. Darüber hinaus stellt die 
kollegiale Beratung ein wichtiges Instrument für die 
Reflexion der eigenen Arbeit im Sinne der Professio-
nalisierung und Qualitätsentwicklung dar.
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Tipp

Schaffen Sie gute Voraussetzungen zur Verstetigung von kollegialer Bera-
tung 
•	 Stellen Sie Ihren Mitarbeitenden einen zeitlichen Rahmen zur Verfügung.
•	 Berücksichtigen Sie kollegiale Beratung in Personalentwicklungskonzepten 

und Einarbeitungsmaßnahmen.
•	 Bilden Sie Multiplikator*innen aus, die die Methode bei Bedarf an andere 

Mitarbeiter*innen weitergeben.
•	 Lohnend scheint, dass es eine Anlaufstelle gibt, die z. B. die Wünsche der 

Mitarbeiter*innen nach kollegialer Beratung aufnimmt, den Start der Bera-
tungen unterstützt, die geforderten Ressourcen schafft und sich um die or-
ganisatorischen Aspekte kümmert.

Organisatorische Umsetzung der kollegialen Beratung 
Die be/pe/so-Mitarbeitenden der Praxispartner stellten einen geeigneten, stö-
rungsfreien Beratungsraum, ausgestattet mit Pinnwand und Flipchart, zur Verfü-
gung. Des Weiteren fungierten sie als Ansprechpartner*innen für die Teilnehmen-
den und koordinierten Terminverschiebungen und Ähnliches. 

Aus der Praxis

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 
führt, 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, können die Mitarbeitenden die Methode der kollegialen Beratung 
regelmäßig selbst anwenden.

Gut zu wissen!
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hört meist in irgendeiner Weise zur impliziten Kultur 
einer Organisation. Für den Prozess des formellen 
Mentorings existieren in einer Beziehung oder Orga-
nisation üblicherweise gewisse Regeln für 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:

•	 Karriereentwicklung
•	 Bindung von Arbeitskräften an das Unterneh-

men
•	 Erhöhung der Diversität
•	 Mentoring als „Zweibahn-Straße“: beide profi-

tieren
•	 Wissenstransfer

Aus Sicht des Mentees liegt der Gewinn der Men-
toringbeziehung vor allem in Wissen und Hand-
lungssicherheit, (emotionaler) Zugehörigkeit, Selbst-
vertrauen und einer positiven Fehlerkultur. Für 
Mentor*innen liegt der Gewinn in der Chance der 
Reflexion des Rollenverständnisses und der Bestär-
kung auf dem Weg zu persönlicher Autorität. Doch 
auch das Unternehmen kann durch ein funktionie-
rendes Mentoringprogramm gewinnen, nämlich 
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 
üblicherweise einen oder mehrere erfahrenere Mit-
arbeitende zur Seite gestellt.

Entwicklung von Mentoring

Mentoring gibt es bereits seit der Antike. In Homers 
Odyssee ist Mentor der Name eines Freundes von 
Odysseus, in dessen Hände dieser seinen Sohn 
Telemachos übergibt, als er seine Heimat auf un-
bestimmte Zeit verlassen muss. Der Gedanke des 
„väterlichen 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 später bei den jun-
gen Mädchen aus gutem Hause, denen erfahrene 
Damen zu Seite gestellt werden, die sie auf ihre of-
fizielle Einführung 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 älteren, erfahrenen 
Person auf der Suche nach seiner Identität 
begleitet und in die Spielregeln der Gesell-
schaft eingeführt wird.“ (Graf & Edelkraut, 
2016, p. 4)

In Deutschland wurde das Konzept des Mento-
rings ab ca. 1990 vor allem an Hochschulen und 
in der Frauenförderung aufgegriffen. Über die Zeit 
hat Mentoring in Deutschland auch in Unternehmen 
Einzug gehalten und wird ständig weiterentwickelt. 
Mentoring tritt inzwischen in den verschiedensten 
Spielarten auf und wird in vielfältigen Kontexten ge-
nutzt – zwischen Eltern und Kindern, Lehrern und 
Kindern, in Schulen wie auch Unternehmen, Behör-
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-

Mentoring ist ein Personalentwicklungsinstrument, das vor allem in Zei-
ten des Fachkräftemangels 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 
trägerübergreifend gedacht werden kann.

10. MENTORING ALS WERKZEUG DER 
PERSONALENTWICKLUNG

André Körner, Julia Wild, Jens Springer und Udo Rudolph

Mentoring beginnt nie-
mals bei einem Zustand 
Null
Elemente von Mentoring 
sind immer schon impli-
zit im Unternehmen vorhan-
den. Das heißt auch, dass 
ein Mentoringkonzept, das 
von oben vorgegeben wird, 
vielleicht auch bereits gut 
funktionierende Strukturen 
hemmen oder Motivatio-
nen dämpfen kann. Daraus 
folgt, dass Mentoring für 
jede Beziehung, Organisati-
on und jedes Unternehmen 
individuell bedacht werden 
sollte. Leitfragen dafür kön-
nen sein:
•	 Was wollen wir?
•	 Was haben wir?
•	 Was wollen wir erhal-

ten?
•	 Was wollen wir verbes-

sern oder hinzuneh-
men?

•	 Wer wird das konkret 
tun?

•	 Was haben alle Beteilig-
ten davon?

Gut zu wissen!
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wir im Rahmen von be/pe/so einen Fachtag rund 
um das Thema Mentoring veranstaltet. Diskutiert 
wurden ein organisationsübergreifender Einsatz, die 
zu schaffenden Rahmenbedingungen sowie Treiber 
und Hemmnisse für Mentoringprogramme. Weiter-
hin erhielten die Anwesenden Anregungen zur Um-
setzung und technischen Unterstützung solcher 
Programme (z. B. mentorcliQ, mentorme oder bilei-
co).

Ergebnisse des Fachtags

Zunächst müssen einige Voraussetzungen für die 
Implementierung trägerübergreifender Mentoring-
programme geschaffen werden. Schlagwörter sind 
hier zunächst die Existenz bzw. die Schaffung intrin-
sischer Motivation für das Vorhaben („persönliches 
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 
führt dazu, dass bei den Beteiligten die Bereitschaft 
zum Mitmachen wächst und die Unterstützung in 
allen Organisationsteilen gewährleistet ist. Darüber 
hinaus gelingt das Vorhaben grundlegenderweise 
nicht ohne Ressourcen, Planung und Unterstützung 
durch den Träger. 

Bei der Frage, welche Probleme es bei trägerüber-
greifendem Mentoring geben könnte, kam wieder-
holt der Gedanke der „Konkurrenz“ und der fehlen-
den Offenheit unter den Organisationen und Trägern 
der Sozialwirtschaft. Zudem wurden mangelnde 
zeitliche und finanzielle Ressourcen als mögliche 
Hindernisse für ein trägerübergreifendes Mentoring 
genannt („keine Zeit/Bereitschaft, sich mit neuen 
Strukturen/Methoden auseinanderzusetzen“; „äu-
ßere 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 für 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 schlüssige Maß-
nahmen abgeleitet wurden, dass der Workshop bei 
ihnen einen Wissens- und Kompetenzzuwachs be-
wirkte und ihre Motivation für das zukünftige 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 

Mentoring im Rahmen von be/pe/so 

Ergebnisse und Weiterführung 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 für 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 
Einführungsreferaten wurden aktuelle wissenschaft-
liche Erkenntnisse vermittelt.

In einem gemeinsamen Prozess prüften die Teilneh-
menden dann die verschiedenen Anforderungen zur 
Einarbeitung neuer Mitarbeitender aus Sicht beider 
Interaktionspartner*innen und in Bezug auf unter-
schiedliche Arbeitskontexte. Auf der Basis der Vor-
träge, der Datenerhebung und der persönlichen 
Sichtweisen der Teilnehmenden 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. Notwendig sind die fachliche 
Begleitung und die Beachtung der Ressour-
ce Zeit. Hinzu kommen die Wertschätzung 
sowie die Bereitschaft der Organisation, im 
Einarbeitungsprozess aktiv unterstützend 
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 Überarbeitung des beste-
henden Einarbeitungskonzeptes einfließen. 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 Hilfskräften unter-
schieden werden. Weiterhin wird der Einarbeitungs-
prozess anhand von Checklisten für bestimmte Zeit-
räume (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.

Organisationsübergreifendes Men-
toring

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

10. Mentoring als Werkzeug der Personalentwicklung

Verweis

Digitale Unterstützung für 
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 kön-
nen. Besuchen Sie die Sei-
ten und schauen Sie sich 
die Funktionen an. Selbst 
über Facebook und Whats-
App können Mentoringbe-
ziehungen entstehen und 
wachsen. Wichtig sind die 
Kommunikation und die 
Regelmäßigkeit.

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

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

Verweis
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Der Blick auf die 
Organisation 2

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

Zusammenfassend lässt sich die Aussage treffen, 
dass die Veranstaltung bezüglich der Rahmenbe-
dingungen und der Inhalte als überwiegend positiv 
bewertet wurde. Laut den Angaben der Teilnehmen-
den können solche oder ähnliche Fachtage aber an 
einigen Punkten noch mehr leisten. Dies gilt für die 
Punkte Praxisbezug, Theorie-Praxis-Transfer so-
wie konkrete Umsetzungsvorschläge und -maßnah-
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 Führungskräfte und 
ein unterstützendes Betriebsklima.

Ausblick für 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 räumlich, sind 
Organisationen eher zur Teilnahme an übergreifen-
dem Mentoring bereit, als solche, die in unmittel-
barer Konkurrenz stehen. So besteht bspw. eine 
gute Passung zwischen einem Träger der Kinder- 
und Jugendhilfe in Chemnitz und einem Mento-
ringpartner aus Cottbus, der sich in der Altenpflege 
engagiert. Weniger erfolgversprechend wären Men-
toringpatenschaften zwischen zwei Trägern für Be-
rufsvorbereitungsmaßnahmen in der gleichen Stadt. 
Neben der Sammlung der Treiber und Hemmnisse 
für ein organisationsübergreifendes Mentoring wur-
den auch mögliche Themen für ein solches Pro-
gramm gesammelt.
Diese waren:

•	 Vermittlung von Führungs- und Beratungs-
kompetenzen von Mentor zu Mentee

•	 Unterstützung in der Umsetzung verschiede-
ner branchenspezifischer Arbeitsabläufe

•	 Zusammenstellen von einheitlichen Vorlagen 
zur Arbeitserleichterung

Der überwiegende Teil der Befragten beantwortete 
im Anschluss der Veranstaltung die Frage „Glauben 
Sie, dass Mentoringstrukturen trägerübergreifend 
funktionieren können?“ mit einen klaren „Ja“ bzw. 
ergab sich dies unter der Einschränkung, dass es 
gewisse Rahmenbedingungen geben müsse.

Literatur

Graf, N., & Edelkraut, F. (2016). Mentoring: Das Praxis-
buch für Personalverantwortliche und Unternehmer 
(2nd ed.). Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Rahmenbedingungen für 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 für unsere monatlichen 
Treffen übernimmst.“, „Ich finde, wir sollten ca. fünf Stunden Zeit pro Monat in-
vestieren.“, „Ich wünsche mir, dass die Treffen informell und vertraulich sind.“ „Wir 
wechseln uns ab mit Kaffee und Kuchen.“
Zielsetzung: Ein bis drei Ziele reichen für eine Mentoringbeziehung, SMARTE Zie-
le setzen (spezifisch, messbar, adressierbar, realistisch, terminiert), Notfallpläne, 
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 häufige Kontakte bedeuten unter Umständen Verlustpro-
zesse. Zu seltene Treffen behindern direkte Lernerfahrungen und zeugen eventu-
ell von einer unflexiblen Beziehung. Als Daumenregel hat sich bewährt, einmal pro 
Monat, einen festen Termin zu vereinbaren. Zielabhängig und bei akuten Themen 
können mehrere Termine möglich sein. Insgesamt sollten Mentor*in und Mentee 
trotzdem auf den festgelegten Kanälen „erreichbar“ sein und zeitnah auf Nach-
richten reagieren.

1 2 3 4 5

Abbildung 10.1 Übersicht zum Feedback der Teilnehmenden am Fachtag 

Mentoring, getrennt nach verschiedenen Themenbereichen

Workshopleiter machte kompetenten Eindruck

angemessenes Tempo 

Verständlichkeit der Inhalte 

Veranstaltung bereitete Spaß

angemessener Zeitrahmen 

angenehme Atmosphäre 

guter Ausgangspunkt für weiteres Vorgehen

Motivation für Paten/Mentoringvorhaben

Verbindung Theorie und Praxis

Bewirkung Wissens- und Kompetenzzuwachs 

Ableitung hilfreicher & schlüssiger Maßnahmen

ausreichend unterstützende Materialien

Tipp
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nern erprobt und insgesamt können 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 
erklären wir deshalb kurz die Hintergründe der Posi-
tiven Psychologie und stellen dann unsere erprobte 
Tagebuchmethode vor.

Die Positive Psychologie als Ausgangspunkt

Die Positive Psychologie möchte Menschen zu ei-
nem erfolgreicheren und erfüllteren Leben verhelfen 
und Talente sowie Begabungen identifizieren und för-
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 Originalität) und Konzepte (bspw. Tole-
ranz, Altruismus und Arbeitsethik). Ziel ist es, funkti-
onierende Strategien weiterzuentwickeln und auf an-
dere Bereiche zu übertragen. 

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

Die Sozialwirtschaft ist ein breites Betätigungsfeld 
und die Berufswege sind so vielfältig wie die Heraus-
forderungen in den einzelnen Bereichen. In Bezug auf 
Lohn und Gehalt zählen Beschäftigte aus diesem Be-
rufsfeld oft nicht zu den Spitzenverdiener*innen. Bis 
auf einige Ausnahmen, gerade mit Blick auf größe-
re Träger, sind großangelegte Maßnahmen zur Kom-
petenzentwicklung eher die Ausnahme in der orga-
nisationalen Praxis. Oft sind mehrtägige Formate 
(➜ bspw. Kapitel 7 und 8) auch nicht mit den flexi-
blen Arbeitsstrukturen vor Ort vereinbar. So verwun-
dert es nicht, dass die Ausgaben für Weiterbildung 
in der Sozialwirtschaft traditionell unterentwickelt sind 
(Deutsche Gesellschaft für Qualität, 2012). Gleich-
zeitig benötigen die Mitarbeitenden in diesem Feld 
wichtige Kompetenzen, um in der emotionalen und 
fordernden Arbeitssituation lange, gesund und moti-
viert im Job zu bleiben.

Eine Lösung für dieses Dilemma könnten einzelne 
Maßnahmen sein, die einfach durchzuführen und je-
derzeit abrufbar sind. Solche Maßnahmen sollten 
weitestgehend zeit- und ortsunabhängig funktionie-
ren und möglichst viele Teilnehmende erreichen kön-
nen. Hierfür hat sich in den letzten Jahren eine gan-
ze Fülle von so genannten Minimal-Interventionen als 
wirksam und praktikabel erwiesen. Im Zuge einer zu-
nehmend digitalen Arbeitswelt wird es immer besser 
möglich, den/die Einzelne*n als Akteur in den Mittel-
punkt seiner/ihrer eigenen Kompetenzentwicklung 
zu stellen. Im folgenden Kapitel wollen wir Ihnen un-
sere Erfahrungen für vier solcher Mini-Interventionen 
schildern. Diese haben wir bei unseren Praxispart-

Im Vergleich mit anderen Berufsgruppen sind Mitarbeitende in der Sozi-
alwirtschaft häufiger krank, wechseln ihren Job eher oder gehen vorzei-
tig in den Ruhestand. Die Beschäftigten berichten oft von emotionaler und 
körperlicher Erschöpfung. Gleichzeitig bleibt oft wenig Zeit für eine ge-
zielte Kompetenzentwicklung und den Trägern fehlt es an Ressourcen 
für ein strategisches Personalmanagement. Abhilfe schaffen können Mi-
ni-Interventionen, die bereits ihre Wirksamkeit unter Beweis gestellt ha-
ben, kostengünstig 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) Stressbewältigung und (4) aktives Zeitmanagement.

11. WIRKSAM UND PRAKTIKABEL? MINI-
INTERVENTIONEN FÜR EIN BESSERES 
ARBEITEN IN DER SOZIALWIRTSCHAFT 

André Körner, Julia Wild, Jens Springer, Meike Roden, Rabea Prescher, Heidi Naumann und Hanna Schade

Forschungsfragen der Positiven Psychologie können also 
beispielsweise sein: 

Welche wertvollen Erfahrungen habe ich in der 
Vergangenheit gemacht?

Abbildung 11.1 Ausgewählte Forschungsfragen der Positiven Psychologie

Wann habe ich mich wohlgefühlt und war zufrieden? 

Wann erlebe ich in der Gegenwart Glück? 

Blicke ich optimistisch und hoffnungsvoll in die Zukunft?
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Mini-Intervention 1: 
Positives Schreiben

Tagebuch schreiben als Mini-Intervention 

Bei der Mini-Intervention für die Praxispartner des 
be/pe/so-Projekts entschieden wir uns für eine Tage-
buchmethode, bei der Erinnerungen angeregt, positi-
ve Erfahrungen und deren Ursachen reflektiert sowie 
positive Emotionen reaktiviert werden. Unsere Teil-
nehmenden schreiben über einen Zeitraum von vier 
Wochen drei gute Dinge auf, die ihnen am Tag pas-
siert waren oder fünf Dinge, für die sie in der letzten 
Woche dankbar waren. Dieses Vorgehen folgt bereits 
etablierten Verfahren (Seligman, Steen, Park, & Pe-
terson, 2005). Um die Wirksamkeit der Maßnahme 
zu analysieren, fragten wir vor dem Maßnahmenbe-
ginn und am Ende die Veränderungen der Teilneh-
menden in vier Bereichen ab. Neben dem Konstrukt 
(1) Dankbarkeit (Beispiel-Item: „Ich habe so vieles 
im Leben, wofür 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“). Zusätzlich fragten wir 
nach (3) der allgemeinen Lebenszufriedenheit („Wenn 
ich mein Leben noch einmal leben könnte, würde ich 
kaum etwas ändern“) und (4) dem Gefühlsleben der 
Beschäftigten (Affekt; „Fühlen Sie sich bezogen auf 
die letzten Tage eher „stolz“ oder „schuldig“?). Neben 
den Veränderungen in diesen vier Bereichen war für 
uns auch von Interesse, wie sich die Methode im All-
tagsgebrauch einsetzen lässt (Weiterempfehlung und 
Tagebuchnutzung).

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

An der Intervention nahmen N = 19 Beschäftigte ei-
nes in Chemnitz ansässigen Trägers der Kinder- und 
Jugendhilfe teil, wovon 15 Mitarbeitende die Frage-
bögen vor und nach der Intervention ausfüllten und 
damit vergleichend betrachtet werden können. Die 
Teilnehmenden arbeiten in der Schulsozialarbeit, Kin-
dertagesstätten und Jugendhilfeeinrichtungen. Den 
Teilnehmenden wurde das Tagebuch in Form eines 
Notizhefts zu Verfügung gestellt, wobei ein Drittel von 
ihnen schon zuvor Tagebucherfahrungen gesammelt 
hatte. Die Wirksamkeit und der Lerntransfer der Inter-
vention wurden mittels Fragebögen vor und nach der 
Intervention überprüft und die Maßnahme 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 
darüber Auskunft, ob sie von den Teilnehmenden als 
praktikabel umsetzbar bewertet wurde. Zunächst 
schauen wir darauf, welchen Einfluss das Tagebuch-

Über welchen Mechanismus lassen sich positi-
ve Emotionen stärken?

Emotionen sind quasi die Vermittler zwischen Ge-
danken und Handlungen. Insbesondere positive 
Emotionen können helfen, besser mit hohen Anfor-
derungen von außen (Stress, negatives Feedback) 
und negativen Gedanken (Pessimismus, Unsicher-
heit, Grübeln) umzugehen. Dies führt zu einem po-
sitiven Selbstbild – ein Zustand, den Menschen üb-
licherweise auch anstreben (Steele, 1988). Wenn 
unser Selbstbild durch Einflüsse von außen (z. B. Kri-
tik) bedroht wird, gibt es nun verschiedene Möglich-
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 Kritik) zeigen oder (3) über Selbstbestätigungen 
wichtige Aspekte des eigenen Lebens zu reflektieren. 
Alle drei Strategien helfen, das Selbstbild aufrecht-
zuerhalten und Verhaltensänderungen anzustoßen. 
Stellen Sie sich bspw. vor, eine Kita-Mitarbeiterin wird 
von Eltern kritisiert. Sie weist die Kritik zurück und är-
gert sich, da ihr Selbstbild (verantwortungsvoll und 
liebevoll sein) bedroht ist. Eine Möglichkeit 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 nötig, 
Veränderungen gemeinsam anzustoßen.

Blicke ich optimistisch und hoffnungsvoll in die 
Zukunft?

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

Umfassende Analyse von 
Mini-Interventionen
Im Projekt be/pe/so sind 
begleitend zu den Maßnah-
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). Dafür bin 
ich dankbar! – Die Aus-
wirkungen des Positiven 
Schreibens auf psycho-
soziale Faktoren bei Be-
schäftigten der Sozialwirt-
schaft. Abschlussarbeit im 
Fach Psychologie. Chem-
nitz: Technische Universität.

➜ www.bepeso.de/11a
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heit der Anwender*innen von großer Bedeutung. Zu-
nächst wurden die Antworten auf die selbsterstellten 
Fragen (fünfstufige Zustimmungs-Skala) untersucht. 
Größere Werte bedeuten hier höhere Zustimmung. 
Zu den Aussagen mit größerer Zustimmung gehör-
ten „Ich würde die Tagebuchmethode weiterempfeh-
len“ (M = 3,9) und „Alles in allem habe ich das Ge-
fühl, dass mir die Tagebuchmethode etwas genützt 
hat“ (M = 3,9). Darüber hinaus wurde die Maßnahme 
anhand eines Fragebogens zur Trainingsevaluation 
(Q4TE) von den Mitarbeitenden bewertet. Die Nütz-
lichkeit des Trainings für 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 Maßnahme auf übergeordnete 
Organisationsergebnisse (z. B. Verbesserung des Or-
ganisationsklimas) – das war jedoch auch nicht das 
direkte Ziel unserer Intervention.

Zusammenfassend ergibt die Evaluation ein differen-
ziertes Bild über 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 -abläu-
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 
Beschäftigten zu stärken?

Die Tagebuchmethode lässt sich leicht erklären, kos-
tengünstig umsetzen und ist mit einem geringen zeit-
lichen Aufwand verbunden. Da die Methode den 
meisten Teilnehmenden Spaß gemacht hat, können 
Organisationen der Sozialwirtschaft diese und an-
dere Maßnahmen der Positiven Psychologie fakul-
tativ anbieten. Dies wird unserer Meinung nach im-
mer dann gut gelingen, wenn die Mitarbeitenden 
ihrer Eigenverantwortung gerecht werden und es 

schreiben auf Dankbarkeit, positiven Affekt, Optimis-
mus und Lebenszufriedenheit hatte. Für die Verbes-
serung der Lebenszufriedenheit konnten wir einen 
bedeutsamen (signifikanten) positiven Trend für den 
Vergleich vor und nach der Intervention finden. Trotz 
geringerer Abstände zwischen der Vor- und Nachbe-
fragung waren die Teilnehmenden nach der Interven-
tion außerdem in der Tendenz eher dankbarer, op-
timistischer und positiver gestimmt. Tabelle 11.1 
gibt einen Überblick über die statistischen Kennwer-
te der Auswertung. Jedes der einzelnen Konstruk-
te wird über einen eigenen standardisierten Frage-
bogen erhoben. Die Werte für „vor“ und „nach“ der 
Maßnahme entsprechen dabei den jeweiligen Punkt-
werten im zugehörigen Fragebogen. Eine genaue-
re Beschreibung hierzu findet sich im begleitenden 
Onlinematerial. Vereinfacht gesagt entsprechen aber 
höhere Werte einer höheren Ausprägung in dem je-
weiligen Konstrukt.
Es wird deutlich, dass alle vier Teilbereiche schon 
kleine bis mittlere Effekte zeigen. Aufgrund der klei-
nen Stichprobe wurden solche Verbesserungen – 
bis auf die Lebenszufriedenheit und die Zunahme ei-
nes positiven Gefühlserlebens – aber nicht signifikant 
sichtbar.

Ist die Tagebuchmethode mit dem Arbeitsalltag 
zu vereinbaren?

Zunächst ein Blick auf die Regelmäßigkeit der Tage-
bucheinträge. Alle 15 Teilnehmenden führten über 
den gesamten Interventionszeitraum hinweg Ta-
gebuch. Zwölf Teilnehmende schrieben dabei an 
mindestens 28 Tagen in ihr Tagebuch und nur drei 
Personen machten nicht täglich einen Eintrag. Sta-
tistisch gesehen hatte die Dauer der Tagebuchnut-
zung keinen Einfluss auf die Wirksamkeit der Inter-
vention. Dies ist ein gutes Signal für die Praxis: Die 
Mitarbeitenden müssen nicht sklavisch jeden Tag 
alles notieren. Für den Erfolg der Methode und die 
Umsetzbarkeit in der Praxis ist auch die Zufrieden-
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Tabelle 11.1 Übersicht zu den erfassten Konstrukten und Befragungsergebnisse vor Beginn und nach 

Ende der Maßnahme zum „Positiven Schreiben“

Konstrukt (Messinstrument)
vor 

Maßnahme

nach 

Maßnahme
t p d

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)

7,7 7,8 0,38 ,35 0,09

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)

3,5 3,7 1,45 ,09† 0,36

Anmerkung: Das Signifikanzniveau des t-Tests für alle Skalen liegt bei α = ,05. Für 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 zugehörigen Effektstärken wieder. Es gilt: d zwi-

schen 0,2 und 0,5: kleiner Effekt, d zwischen 0,5 und 0,8: mittlerer Effekt, d größer 0,8: großer Effekt.
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Abbildung 11.2 Evaluation der Maßnahme anhand des Fragebogens zur 
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•	 Um die Motivation der 
Teilnehmenden zu stei-
gern, sollten sie persön-
lich für die Intervention 
angesprochen und in ei-
ner Einführungsveran-
staltung darüber infor-
miert werden.

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

•	 Durch die Auswertung 
der Tagebucheinträge 
können wichtige Impli-
kationen für die Praxis 
abgeleitet werden, da 
sie Handlungsfelder in 
der Organisation aufzei-
gen, in denen schon mi-
nimale Veränderungen 
sehr positiv aufgefasst 
werden könnten.

Tipp
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erst, wenn man sich Folgendes bewusstmacht: Der 
Durchschnittswert speist sich aus einer großen An-
zahl von gesunden Mitarbeitenden und einer kleinen 
Anzahl von Beschäftigten, 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 für Schnittstellen- oder Führungsposi-
tionen und in Zeiten von Fachkräftemangel und der 
sich verschärfenden demografischen Entwicklung 
ergibt sich für die Sozialwirtschaft hier ein dringender 
Handlungsbedarf (Anderson, 2000).

Möglichkeiten der betrieblichen Prävention

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 Trägerstrukturen ist dies kaum umsetz-
bar. Betriebliche Prävention findet sich dabei am 
ehesten im Profit-, weniger im Non-Profit-Bereich. In-
nerhalb der Organisationen kommt der Führungskraft 
dabei oft eine Schlüsselrolle zu. Nur kompetente und 
aufmerksame Vorgesetzte können Burn-out-Gefah-
ren bei den Mitarbeitenden erkennen sowie wirksam 
und früh einer Chronifizierung vorbeugen. So ist es 
auch nicht verwunderlich, dass sich in vielen Unter-
suchungen zum Gesundheitsverhalten von Beschäf-
tigten das Führungsverhalten 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 Füh-
rungskraft beginnende Anzeichen erkennen sollte, 
das direkte Arbeitsumfeld und -klima präventiv ge-
staltet und protektive Faktoren im Arbeitserleben der 
Mitarbeitenden etablieren kann.

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

Betrachtet man nur Erziehungs- und Sozialberu-
fe, sehen sich mehr als die Hälfte der Beschäftig-
ten häufig mit Multitasking, ständig neuen Aufgaben 
und starkem Termin- und Leistungsdruck konfron-
tiert (Lohmann-Haislah, 2012). Dies führt dazu, dass 
im Alltag wenig Zeit bleibt, um reguläre 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 Lösung für dieses Problem können 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 Kurzübungen von 10–15 Mi-
nuten, einmal wöchentlich) erstaunliche Wirkungen 
entfalten können (Seligman et al., 2005). In Anbe-
tracht des Kosten-Nutzen-Verhältnisses ergibt sich 
hier für die Sozialwirtschaft durch solche Formate ein 
großes Potential, um mit geringem Ressourcen- und 
Mitteleinsatz kostengünstige und zeitunabhängige 
Kompetenzentwicklungen anzustoßen.

Multiplikator*innen für solche Maßnahmen innerhalb 
der Organisation gibt. Dieser „Praxis-Check“ der In-
tervention lässt eine verlässliche Bewertung der Me-
thode zu, insbesondere hinsichtlich der Nützlichkeit 
für die eigene Arbeit. Am besten kommt dies im Fazit 
eines/einer Teilnehmenden zum Ausdruck:

„Danke für den wertvollen Einblick in diese 
„einfache“ Methode. Ich habe besonders 
zwei wunderbare Effekte an mir beobach-
ten können: Ich habe Negatives genauso re-
ell wie auch sonst wahrgenommen (statt es 
durch „positive Lenkung“ irgendwie schön 
zu reden). Aber: ich ertappte mich über den 
Tag hinweg ab und zu dabei, wie ich über-
legte, was am Abend positiv unterm Tages-
strich stehen bleiben würde. 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 Minimalprä-
vention zum Thema Burn-out bei den Praxispartnern 
etabliert. In einschlägigen Berichten von Krankenkas-
sen wird deutlich, wie sehr sich die Problematik von 
Stress und Burn-out in den letzten Jahren verschärft 
hat. Speziell in der Sozialwirtschaft scheint hier ein 
besonderer Bedarf an Prävention zu bestehen. Wir 
stellen unsere Mini-Intervention als Burn-out-Prophy-
laxe vor und berichten über die Planung und Durch-
führung sowie erste (kurzfristige) Ergebnisse. Wir 
diskutieren die Wirksamkeit und Umsetzungsmög-
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 größte Herausforde-
rung für die Betriebsgesundheit dar. Burn-out um-
fasst drei Komponenten: (1) ein verstärktes Gefühl 
emotionaler Erschöpfung, (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 Phänomen Burn-out

Der BKK-Gesundheitsreport (2016) berichtete für das 
Jahr 2015 im Durchschnitt 2,7 Arbeitsunfähigkeitsfäl-
le und 6,7 Arbeitsunfähigkeitstage je 100 Versiche-
rungsmitglieder (Rentner ausgeschlossen) aufgrund 
von Burn-out. Anhand dieser Durchschnittswerte 
lässt sich zwar die Bedeutung des Phänomens ein-
schätzen, ein tieferes Verständnis erreicht man aber 

Schnelle Ideen für die 
Praxis in Organisationen
Für die betriebliche Praxis 
müssen Sie kein eigenstän-
diges Programm zum The-
ma Burn-out erstellen. Oft 
kann man sich bereits vor-
gefertigte Programme an-
eignen, sich Unterstützung 
besorgen, sich inspirie-
ren lassen und den eige-
nen Prozess maßgeschnei-
dert anpassen. Gute Ideen 
und fertige Programme fin-
det man bspw. hier:
Ein Merkblatt für Betrof-
fene des gemeinnützigen 
Burnout-Instituts 
→ www.bepeso.de/111
Ein kurzer Online-Test zur 
Selbsteinschätzung
→ www.bepeso.de/112
Die informative Broschü-
re der Techniker Kranken-
kasse zum Thema Stress 
mit einer Reihe von Übun-
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 
Denkverstärker: 
→ www.bepeso.de/115
oder die Intervention im 
Partnerprojekt RESILIRE: 
→ www.bepeso.de/116

Verweis
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Nach Abschluss der fünf Wochen füllten die Teilneh-
menden einen Abschlussfragebogen aus. Für die 
Auswertung konnten 17 Personen (9 Frauen, 8 Män-
ner) berücksichtigt 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 (Führungs-) Position.

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

Wie bewerten die Teilnehmenden die Maßnahme? 
Tabelle 11.2 zeigt, wie die Teilnehmenden die Mi-
ni-Intervention hinsichtlich Zufriedenheit, Nützlichkeit 
und Anwendbarkeit bewertet haben (auf einer Skala 
von 1 „stimme überhaupt nicht zu“ bis 5 „stimme völ-
lig zu“). Die Videos wurden jeweils danach bewertet, 
wie interessant sie empfunden wurden. Dabei stellten 
sich die Themen „Gesundheitsförderliche Führung“ 
(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 außerdem gefragt, 
ob sie zu den einzelnen Themen gern mehr erfahren 
hätten. Auch hier stand das Thema „Gesundheits-
förderliche Führung“ ganz oben, gefolgt vom Thema 
5 (Maßnahmen bei Burn-out-Verdacht). Die durch-
schnittliche Zustimmung zur Frage, ob man gern 
noch mehr erfahren hätte, 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 fünf the-
menbezogenen Wissensbereichen. Insgesamt war 
nach der Maßnahme signifikant mehr Wissen über 
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 Maßnahme gestiegen.

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.

Minimal-Intervention für Führungskräfte im 
Projekt be/pe/so

Im Projekt be/pe/so wollten wir das für die Mitar-
beitenden der Praxispartner ausprobieren. Ein ers-
ter Versuch, dies im Themenbereich Burn-out umzu-
setzen, startete im Jahr 2017. Die Maßnahme sollte 
kurz gehalten und gut in den Arbeitsalltag integrierbar 
sein. Für die Führungskräfte sollte keine zusätzliche 
Belastung entstehen und die Teilnehmenden sollten 
dies als Bereicherung ansehen. Wir haben daher zu-
nächst geeignete Themenbereiche untergliedert, die 
kurzweilige und wissenswerte Inhalte zu Burn-out 
vermitteln. Die Führungskräfte erhalten die Möglich-
keit, die Kompetenz zu erwerben, Burn-out bei Ihren 
Mitarbeitern (möglichst früh) zu erkennen. Außerdem 
sollten Möglichkeiten 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 schärfen). Andererseits sollte die Mini-Interventi-
on praktikabel sein, ein guter Alltagstransfer gelingen 
und die Durchführung als praktikabel wahrgenom-
men werden.

Material für fünf Kurzsitzungen

Den teilnehmenden Führungskräften der Praxispart-
ner wurden in wöchentlichen Abständen fünf kurze 
Informationsvideos zur Verfügung gestellt. Eingelei-
tet wurde die Mini-Intervention mit einer 90-minüti-
gen Einführungsveranstaltung, um die Teilnehmen-
den einzubeziehen und nötige Fragen zu klären. 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?
2	 Beispiele für Warnsymptome
3	 Wissen über Burn-out teilen
4	 Gesundheitsförderliche Führung
5	 Was kann man tun, wenn man bei einer/ei-

nem der Mitarbeitenden Burn-out vermutet?

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

Die Teilnehmenden dieser Mini-Intervention arbeite-
ten bei den Praxispartnern FAB e. V. Crimmitschau 
und KJF e. V. Chemnitz. Bei der Einführungsveran-
staltung füllten die Teilnehmenden einen Anfangsfra-
gebogen aus. Hiermit wollten wir Rückschlüsse auf 
die gewünschte Wirkung erzielen. Anschließend in-
formierten wir die Teilnehmenden über den konkre-
ten Ablauf und die Ziele der Maßnahme. Insgesamt 
nahmen 21 Mitarbeitende teil (vorwiegend Führungs-
kräfte). Alle Teilnehmenden erhielten eine wöchentli-
che E-Mail mit einer Einladung und der entsprechen-
den Instruktion sowie dem Link zum jeweils aktuellen 
Video.

11. Wirksam und praktikabel? Mini-Interventionen für ein besseres Arbeiten in der Sozialwirtschaft

Tabelle 11.2 Mittelwerte der erfassten Konstrukte sowie Ergebnisse des 

Signifikanztests zum Wissenszuwachs

Konstrukt vorher nachher t df p d

Selbstwirksamkeit 3,6      

Wissen 3,5 3,9 3,0 16 ,01 0,75

Zufriedenheit  3,8     

Nützlichkeit  3,5     

Anwendbarkeit  3,7     

Anmerkung: Das Signifikanzniveau des t-Tests für Wissen liegt bei α = ,05.

Verweis

Material für Sie zur Nut-
zung
Unser Ziel war es, dass Sie 
vor Ort die Ergebnisse im 
Projekt direkt nutzen kön-
nen. Wenn Sie mögen, star-
ten Sie also mit Ihrer Mi-
ni-Intervention! Rekrutieren 
Sie interessierte Führungs-
kräfte und machen Sie den 
Nutzen der Maßnahme klar: 
Gesundheitsbezogene Füh-
rung nützt allen Beteiligten. 
Mit nur 5 Minuten pro Wo-
che verbessern Sie aktiv Ihr 
Führungsverhalten. Gestal-
ten Sie also Ihre persönli-
che Einführungssitzung und 
machen Sie mit den Teilneh-
menden einen Plan. Eine 
Abschlusssitzung, verbun-
den mit konkreten Zielen für 
weitere Maßnahmen, run-
det Ihre eigene Mini-Inter-
vention ab.

➜ www.bepeso.de/11b
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somit den hohen Durchschnittswert erklären. Gera-
de weibliche Beschäftigte und Berufe mit hoher so-
zialer Interaktionsdichte sind von psychischen Aus-
lösern für Arbeitsunfähigkeit betroffen, was in Bezug 
auf Mitarbeiterstruktur der Sozialwirtschaft ebenfalls 
eine Erklärung für diesen hohen Wert darstellt.

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

Arbeitgeber*innen als Ansatzpunkt für Prävention

Der/Die Arbeitgeber*in ist ein wichtiger Ansatzpunkt, 
um die Gesundheit der Mitarbeitenden zu fördern 
und Stressbelastungen zu verringern. Gerade in grö-
ßeren Organisationen hat sich diesbezüglich in den 
letzten Jahren bereits viel bewegt. Betriebsärzte und 
Betriebspsychologen werden eingesetzt, es gibt 
Kursangebote für Sport sowie Informationen zu ge-
sundheitsbewusster Lebensweise. Doch diese An-
gebote erreichen noch lange nicht alle. Für kleinere 
Unternehmen fehlen häufig die finanziellen und orga-
nisatorischen Möglichkeiten, derartige Programme 
umzusetzen. Gerade im Bereich der Sozialwirtschaft 
besteht hier großer Handlungsbedarf. Gesucht wer-
den deshalb Ansätze, die auch kleineren Organisati-
onen einfache und effektive Möglichkeiten bieten, die 
Gesundheit ihrer Beschäftigten zu unterstützen.

Stresskompetenz kann man lernen

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

Onlinekurs regenerative Stresskompetenz im 
Projekt be/pe/so

Im Rahmen von be/pe/so sollten unsere individuellen 
Maßnahmen zur Gesunderhaltung und Gesundheits-
förderung eine große Praxisnähe aufweisen, leicht 
umzusetzen sein und bei den Mitarbeitenden gut an-

Die Teilnehmenden gaben häufig an, dass sie zu ein-
zelnen Themen gern mehr erfahren hätten. Eine noch 
tiefergehende Maßnahme 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 Verein nicht immer 
gegeben, gerade schwierige Personalsitua-
tionen verlangen oft zu viel von einem ab. Es 
gibt keinen Anreiz und wenig Verständnis“ 
(Kommentar einer Teilnehmerin)

Mini-Intervention 3: Stressbewälti-
gung

Weniger Stress – der beliebteste Vorsatz der Deut-
schen für 2018. Und dies zurecht: Chronischer Stress 
stellt einen der Hauptfaktoren für die Entstehung kör-
perlicher und psychischer Erkrankungen dar, gerade 
in sozialen Berufen. Wir stellen eine Kurzintervention 
zum Thema Stress und Stressbewältigung vor: Von 
der Planung über die Durchführung bis hin zu ersten 
Ergebnissen. Welche Anregungen und Tipps können 
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 Fähigkeit, Stress zu 
empfinden, eine Menge. Die Stressreaktion versetzt 
den Körper in einen Spannungszustand, sie mobili-
siert unsere Kräfte und steigert unsere Leistungsfä-
higkeit. Problematisch wird es dann, wenn der Zu-
stand von Anspannung und Stress über längere Zeit 
anhält. Bei chronischem Stress fehlen uns die Pha-
sen der Erholung, in denen die Kräftespeicher wieder 
aufgefüllt werden. Dann fühlen wir uns erschöpft, un-
sere Leistungsfähigkeit sinkt, wir werden anfällig für 
körperliche und psychische Krankheiten.

Persönliche Belastung mit (sozial-)wirtschaftli-
chen Folgen

Chronischer Stress stellt nicht nur eine Belastung für 
die Betroffenen dar. Durch die von Stress mitverur-
sachten Erkrankungen kommt es zu Fehlzeiten bei 
der Arbeit und diese beeinträchtigen die Wirtschaft. 
Bei Beschäftigten im Sozialwesen sind psychische 
Probleme mit 19,7 Prozent sogar die häufigste Ursa-
che für Arbeitsunfähigkeitstage, wie aus dem BKK-
Gesundheitsreport (2016) hervorgeht. Pro 100 Be-
schäftigten entstehen so im Sozialwesen jährlich 
durchschnittlich 397 Arbeitsunfähigkeitstage auf-
grund dieser Erkrankungsart. Dies beinhaltet neben 
den schon erwähnten Burn-out-Fällen auch weitere 
psychische Erkrankungen, an erster Stelle depressi-
ve Episoden, die dann oft chronisch verlaufen und 

Literaturhinweis zur Er-
stellung
Bei der Erstellung der Maß-
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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Wer nahm teil?

Die Rekrutierung der Teilnehmenden erfolgte über 
zwei unserer Praxispartner (FAB e. V. Crimmitschau 
und KJF e. V. Chemnitz). Die Mitarbeitenden wur-
den über den E-Mail-Verteiler von ihrer Organisation 
über 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 Zugänge zu den einzelnen Kurs-
bausteinen. Die Teilnahme erfolgte anonym. Am 
ersten Onlinetermin nahmen 16 Personen vollstän-
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-
fähr gleichen Teilen aus Männern (53 %) und Frauen 
(47 %). Die Teilnehmenden arbeiteten durchschnitt-
lich seit 14 Jahren in der Organisation.

Stressbewältigung für Beschäftigte 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 vollständig 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 schätzten die Teilnehmenden im mittle-
ren Bereich ein. Weder allgemein noch spezifisch 
im Hinblick auf die Erholungskompetenz spürten 
sie nach den drei Wochen eine kurzfristige Verbes-
serung. Auch ein Zuwachs hinsichtlich Anzahl und 
Dauer der Erholungsaktivitäten der letzten Woche 
wurde nicht berichtet. Hier kann es sein, dass die 
Maßnahme nicht wie gewünscht wirkte. Eine andere 
Erklärung wäre, dass die Zeit zu kurz war, um prakti-
sche Veränderungen wirklich im Alltag zu etablieren 
und dies dann auch messbar abzubilden.

Wie bewerten die Teilnehmenden die Maßnah-
me? Die Beurteilung der Teilnehmenden für die Maß-
nahme an sich und den Ablauf lag im mittleren Be-
reich. Tabelle 11.3 deckt diese Zusammenhänge 
noch genauer auf. Die Teilnehmenden hoben in ih-
ren schriftlichen Kommentaren positiv hervor, dass 
der Kurs zur Selbstreflexion des eigenen Stresspe-
gels und Erholungsverhaltens anrege und „zur Per-
sönlichkeitsentwicklung“ beitrage. In den Verbesse-
rungsvorschlägen 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-

genommen werden. Wie bei den bereits beschrie-
benen Maßnahmen sollte der Ablauf für das Thema 
Stress und Stressbewältigung gut mit dem Alltags-
geschäft in der Organisationspraxis vereinbar sein. 
In Anlehnung an ein umfangreiches und bewährtes 
Stressbewältigungstraining (“Gelassen und sicher im 
Stress”; Kaluza, 2011, 2012) wählten 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 Maßnah-
men zu Achtsamkeit oder Zeitmanagement (siehe 
unterer Abschnitt) setzen eher an Bereichen menta-
ler und instrumenteller Stresskompetenz an. Die hier 
vorgestellte Maßnahme zur regenerativen Stress-
kompetenz bietet eine passende Ergänzung, in der 
konkret die Erholungsfähigkeit der Mitarbeitenden im 
Fokus steht. Wegen der leichten Zugänglichkeit und 
großer Flexibilität für 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 Übersicht gibt einen Einblick in den Aufbau und 
Ablauf der Maßnahme.

1. Onlinetermin
•	 Selbsttest: Wie gestresst bin ich?
•	 Erhebung von Stressbelastung und Stress-

kompetenzen
•	 Basiswissen Stress: Evolutionärer Ursprung, 

Nutzen und Gefahren, Zusammenhang zur 
persönlichen Leistungsfähigkeit

•	 Erarbeitung individueller Erholungsaktivitäten
•	 Erfassung des aktuellen Erholungsverhaltens
•	 Übung und Hausaufgabe: Bewusstes Integ-

rieren von Erholung im Alltag

2. Onlinetermin (eine Woche nach dem 1. Termin)
•	 Kurztest zur aktuellen Stressbelastung
•	 Erfassung des Erholungsverhaltens seit dem 

1. Online-Termin
•	 „Erholung – aber richtig!“: Passende Erho-

lungsstrategien für die individuelle Art der 
empfundenen Belastung

•	 Weiterführen der Übung: Bewusstes Integrie-
ren von Erholung im Alltag

3. Onlinetermin (zwei Wochen nach dem 2. Termin)
•	 Erhebung von Stressbelastung und Stress-

kompetenzen
•	 Erfassung des Erholungsverhaltens seit dem 

2. Termin
•	 Individuelle Beurteilung der Maßnahme

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

11. Wirksam und praktikabel? Mini-Interventionen für ein besseres Arbeiten in der Sozialwirtschaft
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Arbeit in Verbindung gebracht wird“ (Kom-
mentar eines Teilnehmers)

„Der Effekt, dass ich etwas bewusster auf 
die Aktivitäten 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 für flexibles und stressfreies Arbeiten. Gleichzei-
tig wird in der Sozialwirtschaft in den letzten Jahren 
zunehmend über Arbeitsverdichtung und Überlas-
tung gesprochen. Wir stellen hier eine Mini-Interven-
tion vor, die sich dem Zeitmanagement widmet und 
leicht durchzuführen ist. Wir skizzieren die Planung, 
Durchführung 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 Konkurrenzfähigkeit im Wettbewerb mit 
anderen Unternehmen zu erhalten (Orlikowski & Ya-
tes, 2002). Gleichzeitig kann ein höherer zeitlicher 
Druck auch zu einer Überforderung bei den einzel-
nen Mitarbeitenden führen. Ein schützender Faktor 
für die Beschäftigten kann ein aktives Zeitmanage-
ment sein. Zu ordnen, zu planen und sich selbst Frei-
räume zu verschaffen ist eine gelungene Intervention 
zum Thema Zeitmanagement.

Wer einmal die letzten Arbeitsjahre Revue passieren 
lässt, wird vielleicht auch selbst feststellen, dass die 
„Lebensgeschwindigkeit“ im Allgemeinen zugenom-
men hat. Dies zeigt sich auch in einschlägigen Un-
tersuchungen: Viele Beschäftigte versuchen den zeit-
lichen Aufwand von Tätigkeiten zu reduzieren oder 
Aufgaben gleichzeitig zu erledigen (Garhammer, 
2002). Daraus entsteht bei vielen Beschäftigten ein 
höherer Druck. Dies erleben nicht nur die Angestell-
ten selbst so, auch Führungskräfte 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 zusammenhängt. Ein positiv erlebtes Verhalten 
und eine hohe Kompetenz, die eigene Zeit zu ma-
nagen, führen dazu, dass man subjektiv eine höhe-
re Kontrolle über Arbeitsprozesse erhält. Dies führt 
schlussendlich zu einer Vielzahl positiver Effekte auf 
personenbezogene Variablen, bspw. zu einer höhe-
ren Arbeitszufriedenheit (Claessens, van Eerde, Rut-
te, & Roe, 2007).

tionen, besonders zur Doppelbelastung durch Pflich-
ten in Familie und Arbeit sowie an konkreten Anlei-
tungen für kurze Erholungsübungen. Eine Idee hier 
wäre also, einzelne bereits vorgestellte Maßnahmen 
zu kombinieren und noch konkrete Übungselemen-
te anzubieten.

Was wurde erreicht? Was bleibt zu tun?

Die Entwicklung der be/pe/so-Intervention zu Stress 
und Stressbewältigung erfolgte unter der Maßga-
be, eine möglichst kurze und effektive Maßnahme 
mit hoher Akzeptanz bei Berufstätigen im sozialen 
Bereich zu erstellen. Dabei sollte das Bewusstsein 
der Teilnehmenden für ihren Stress und ihr Erho-
lungsverhalten erhöht und dadurch ihre Erholungs-
kompetenz gesteigert werden. Den Berichten der 
„Absolvent*innen“ des Onlinekurses zufolge ist diese 
Steigerung der Selbstreflexion gelungen. Für eine po-
sitive Wirkung der Intervention spricht die signifikan-
te Verringerung des subjektiv empfundenen Stres-
ses der Teilnehmenden von Beginn bis zum Ende der 
Maßnahme. Eine gezielte Steigerung der Erholungs-
kompetenz sowie eine Veränderung des Erholungs-
verhaltens konnte nicht festgestellt werden.

Die Zufriedenheit mit der Maßnahme an sich zeigt 
Verbesserungspotential auf. Die Teilnehmenden 
wünschen sich vor allem mehr Auflockerung und 
noch konkretere, praxisnahe und persönlich abge-
stimmte Elemente. Hier wird die Herausforderung 
deutlich, mit einer Maßnahme vielen unterschiedli-
chen Anforderungen zu entsprechen. Anzustreben 
sind eine kurze Dauer, große Abwechslung und Un-
terhaltsamkeit sowie eine hohe Praxisnähe und spe-
zifische Inhalte bei gleichzeitig möglichst 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 überarbeiteter Form solche In-
terventionen gewinnbringend einsetzen zu können. 
Dies zeigen die folgenden Zitate:

„Der Kurs schärft den Blick auf die persön-
liche Verantwortung in Sachen Stressprä-
vention und verhindert somit die einseitige 
Sichtweise, dass Stress immer nur mit der 

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

Naumann, H. (2018). 
Stressbewältigung – eine 
Intervention für Berufs-
tätige in der Sozialwirt-
schaft mit dem Fokus auf 
Regenerative Stresskom-
petenz. Abschlussarbeit im 
Fach Psychologie. Chem-
nitz: Technische Universität.

Verweis

Tabelle 11.3 Bewertung des Onlinekurses zur Erholungsfähigkeit/regenera-

tiven Stresskompetenz

Konkrete Frage zur Bewertung 

des Onlinekurses zur Erholungs-

fähigkeit

Mittlere Zu-

stimmung

Standardab-

weichung

Ich würde den Kurs weiterempfehlen. 52 20,8

Ich plane, die Übung zur Erholungsfä-

higkeit weiterzumachen.
57 25,2

Ich würde es begrüßen, wenn der 

Kurs für alle Mitarbeitende eingeführt 

werden würde.

52 17,5

Alles in allem habe ich das Gefühl, 

dass mir der Kurs etwas genützt hat.
57 19,7

Anmerkung: Die Werte entstammen einer Skala von 0 (stimme überhaupt 

nicht zu) bis 100 (stimme vollkommen zu).

Hilfreiche Literatur zum 
Thema
Prof. Dr. Gert Kaluza ist be-
kannt für intensive Arbeit 
und Forschung im Bereich 
betrieblicher Gesundheits-
förderung. Sein bewähr-
tes Trainingsprogramm zur 
Stressbewältigung „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, bewältigen 
(4th ed.). Berlin, Heidelberg: 
Springer.

Tipp
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mit einer 90-minütigen Einführungsveranstaltung, um 
die Teilnehmenden einzubeziehen und nötige Fragen 
zu klären. Die Aufgabe war es dann, sich die Präsen-
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 Maßnahme wurde bei unserem Praxispartner, der 
AWO Auerbach, durchgeführt. 26 Mitarbeitende (17 
davon mit Führungsverantwortung) aus allen Berei-
chen der AWO Auerbach nahmen teil. Bei der Einfüh-
rungsveranstaltung füllten die Teilnehmenden einen 
Anfangsfragebogen aus. Hiermit sollte das aktuel-
le Zeitverhalten der Mitarbeitenden ermittelt werden. 
Anschließend informierten wir die Teilnehmenden 
über den konkreten Ablauf und die Ziele der Maß-
nahme. Alle Teilnehmenden erhielten eine wöchentli-
che E-Mail mit einer Einladung, sich die aktuelle Po-
werPoint-Präsentation anzuschauen. Diese wurde in 

Wirken Trainings zum Zeitmanagement? Wenn 
ja: dann clever umsetzen!

Hinsichtlich der Wirksamkeit von Zeitmanagement-
trainings liegen unterschiedliche Befunde vor, die po-
sitive Effekte für eine Vielzahl an kurz-, mittel- und 
langfristigen Verbesserungen im Arbeitserleben und 
-verhalten zeigen. Zusammenfassend lässt sich je-
doch sagen, dass in allen Studien eine Steigerung 
der selbstbeschriebenen Zeitmanagementfähig-
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 Überprüfung ihrer 
Wirksamkeit setzten wir auch hierbei eine Befragung 
vor und nach der Mini-Intervention ein. Hierfür soll-
ten die Teilnehmenden eine Selbsteinschätzung ihres 
individuellen Zeitmanagementverhaltens vornehmen. 
Dafür benutzten wir: (1) die deutsche Übersetzung 
der Time Management Behavior Scale (TMBS; Ma-
can, Shahani, Dipboye, & Phillips, 1990) sowie (2) 
die deutsche Übersetzung des Time Management 
Questionnaire (TMQ; Britton & Tesser, 1991).

Minimal-Intervention für Führungskräfte 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 Maßnahme kurzgehalten sein und gut in den 
Arbeitsalltag integrierbar sein. Für die Teilnehmenden 
sollten kaum zusätzliche Belastungen entstehen. Im 
Gegenteil: Die Maßnahme sollte den Arbeitsalltag der 
Teilnehmenden sinnvoll bereichern.

Zunächst wurde das Thema Zeitmanagement in fünf 
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. Außerdem wurden ihnen nützliche Werkzeuge 
wie bspw. Vorlagen zu To-do- oder Checklisten zur 
Verfügung 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 
Durchführung sollte als praktikabel wahrgenommen 
werden.

Material für fünf Kurzsitzungen

Den Teilnehmenden wurden in wöchentlichen Ab-
ständen fünf PowerPoint-Präsentationen zur Verfü-
gung gestellt. Eingeleitet wurde die Mini-Intervention 

11. Wirksam und praktikabel? Mini-Interventionen für ein besseres Arbeiten in der Sozialwirtschaft

Abbildung 11.3 Übersicht der Themen in der QM-Box der AWO Auerbach

Abbildung 11.4 Übersicht der Materialien zum Thema „Richtig Planen“ in 

der QM-Box der AWO Auerbach

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

Verweis

➜ www.bepeso.de/11d
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einer im Intranet der AWO Auerbach jedem Mitarbei-
tenden zur Verfügung stehenden Software (QM-Box) 
hinterlegt.

Weiterhin wurde wöchentlich zum Thema passen-
des Zusatzmaterial (vertiefende Literatur, Vordrucke 
für To-do- und Checklisten, Links zu erklärenden Vi-
deos) zur Verfügung gestellt.

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

Die Teilnehmenden bewerteten im Anschluss die Mi-
ni-Intervention für verschiedene Bereiche (Skala von 
1 – „stimme überhaupt nicht zu“ bis 5 – „stimme völ-
lig zu“). Dabei stimmten sie überwiegend einer guten 
Anwendbarkeit zu (Skalenwert: 3,3) und bewerte-
ten die Nützlichkeit (3,3) und Weiterempfehlung (3,7) 
positiv. Nach den Präsentationen 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 fünfstufigen Skala). Ungefähr die 
Hälfte der Teilnehmenden gab an, auch das Zusatz-
material genutzt zu haben.

„Die Intervention gab mir die Bestätigung, 
dass das Grundgerüst 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 Maßnahme 
um eine kostengünstige Mini-Intervention handelt, 
die einen langanhaltenden Effekt für die Mitarbeiten-
den bringt. Hierfür sind jedoch längere Befragungs-
zeiträume notwendig. Bisherige ähnlich gelagerte 
Interventionen zeigen langfristig jedoch schwach po-
sitive Effekte. Darüber hinaus ist die Maßnahme elek-
tronisch leicht einzubinden und macht so eine zeit- 
und ortsunabhängige Durchführung möglich. Gerade 
für Mitarbeitende in der Sozialwirtschaft, die mitunter 
flexible Arbeitszeiten haben und Einsatzwechseltätig-
keiten ausüben, scheint hier eine Möglichkeit gege-
ben, die eigenen Zeitmanagementkompetenzen auf-
zubauen und zu optimieren.

Literaturhinweis zur Er-
stellung
Bei der Erstellung unserer 
Maßnahme haben wir uns 
an die folgenden Quellen 
gehalten, die uns bei der 
Planung und Erstellung der 
Mini-Intervention sehr ge-
holfen haben:

Knoblauch, J., Wöltje, H., 
Hausner, M. B., Kimmich, 
M., & Lachmann, (2012). 
Zeitmanagement (2nd 
ed.). München: Haufe-Lex-
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Manktelow, J. (2010). Zeit-
management: Wie Sie Ihr 
Arbeitspensum in den 
Griff bekommen. Offen-
bach: GABAL-Verlag.

Meier, R., & Engelmeyer, E. 
(2010). Zeitmanagement: 
Grundlagen, Methoden 
und Techniken. Offenbach: 
GABAL-Verlag.
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– nämlich vor, während und nach der Durchführung. 
Die Abbildung 12.2 zeigt die in be/pe/so genutzten 
Möglichkeiten der Transferförderung, vor allem in 
den Mitarbeiter- und Führungskräftetrainings (➜ Ka-
pitel 7 und 8).

Vor der Kompetenzentwicklung

Transfer beginnt mit einer Bedarfsanalyse

Der Grundstein für einen erfolgreichen Transfer wird 
bereits vor der Kompetenzentwicklung mit der Be-
darfsanalyse gelegt. Die Bedarfsanalyse in be/pe/ so 

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

Wie der Transfer des Gelernten in 
die Praxis gelingen kann

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

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

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 darüber aus, ob Ler-
nen stattfand, ob daraus eine Verhaltensänderung 
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 über ei-
nen längeren Zeitraum in unterschiedlichen Phasen 

Das Wort „Transfer“ leitet sich aus dem lateinischen Wort transferre ab 
und heißt so viel wie „hinüberbringen“. 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 Qualitätsent-
wicklung sprechen, die von der Organisationsleitung auch positiv bewer-
tet wird. Von welchen Faktoren das erfolgreiche Übertragen in die berufli-
che Praxis abhängt, zeigt das folgende Kapitel. 

12. VON DER INFORMATION ZUR ER-
FOLGREICHEN KOMPETENZNUTZUNG

Katja Wagner, Carsten Kuniß und Anke Miebach-Stiens

Die Unterstützung durch 
die Leitung ist von großer 
Bedeutung
Vor der Kompetenzentwick-
lung sollte ein Gespräch 
über die Erreichung der an-
schließenden 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 fördert maß-
geblich die Transfermoti-
vation. 

Gut zu wissen!

VERHALTEN
ORGANISATIONALE

ERGEBNISSE
LERNENREAKTION

Lernwelt Arbeitswelt

Abbildung 12.1 Vier Ebenen der Erfolgskontrolle in Anlehnung an Kirkpatrick (2007), nach Darstellung von Kauffeld (2016)
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Transferschritte in die eigene Praxis vorbereiten

Oftmals besprachen die Trainer*innen mit den Teil-
nehmenden zu jedem Thema die ersten Umset-
zungsschritte für die Praxis. Handlungsorientier-
te Lernsequenzen ermöglichen dazu eine intensive 
Auseinandersetzung mit den Inhalten, weil sie meh-
rere Sinne einbeziehen und damit die emotiona-
le Imprägnierung des Wissens befördern (Heyse, 
2016).

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

•	 „Vereinbarung mit sich selbst“ – schriftliche 
Einzelarbeit zum Vordenken der erwünschten 
Zukunft (Zeitprogression)

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

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

•	 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 

•	 Veröffentlichen der Transferschritte im Ple-
num, um die Umsetzungsbereitschaft zu er-
höhen

Nach der Kompetenzentwicklung

Können, Wollen, Sollen, Dürfen – bedeutende 
Faktoren für den Transfer

Für das Können 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 & Bäu-
mer (1996, p. 154) zeigen darüber hinaus, dass der 
Transfer der erlernten Weiterbildungsinhalte in das 
eigene berufliche Handeln ganz stark von der in-
dividuellen Nachbereitung abhängt. Dafür sollten 
zeitliche Ressourcen zur Verfügung stehen.

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

Nutzen der Kompetenzentwicklung für die 
Teilnehmenden verdeutlichen

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

Oft werden jedoch auch in der Beschreibung des 
Trainings oder Seminars die Ziele, Anwendungs-
möglichkeiten 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.

Während der Kompetenzentwick-
lung

Balance von Prozess- und Zielorientierung

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

Während des gesamten Seminars wurde von den 
Trainer*innen der Lernprozess überprüft und ge-
gebenenfalls angepasst. Sie überprüften beispiels-
weise, ob das Lerntempo passt, die Teilnehmen-
den interessiert bei der Sache sind und keine/keiner 
über- 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-
ändert. Großer Wert wurde auf den Praxisbezug ge-
legt.

12. Von der Information zur erfolgreichen Kompetenznutzung

Transfer braucht Gelegen-
heiten
Möglichkeiten der Nachbe-
reitung sind u. a.:
•	 Auswertung der Kom-

petenzentwicklung ein-
schließlich des Abgleichs 
der vorher vereinbarten 
Ziele mit der/dem Vorge-
setzten in einem Nach-
bereitungsgespräch

•	 Wiedergabe und Anwen-
dung ausgewählter In-
halte in Teamsitzungen 

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

Tipp

Möglichkeiten der 
Transferförderung

vor der 
Kompetenz-
entwicklung

während der 
Kompetenz-
entwicklung

nach der 
Kompetenz-
entwicklung

Bedarfsanalyse

Nutzen 
verdeutlichen 
& Commitment 
stärken

Balance von 
Prozess- und 
Zielorientierung

Transferschritte 
in die eigene 
Praxis

Nachbereitung der 
Seminarinhalte

Unterstützung der 
Leitung und des 
Teams

Transferförderliche 
Organisationskultur

Transferzeiten

Transferevaluation

Abbildung 12.2 Möglichkeiten der Transferförderung
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Auch die Organisationskultur spielt beim Trans-
fer eine wichtige Rolle. Bei einer befürworteten Ver-
änderung und der Anwendung neu erlernten Wis-
sens sollen alle Kolleg*innen und Vorgesetzte den 
Veränderungsprozess mittragen, damit der Transfer 
gut gelingen kann. Die Wirksamkeit und der öko-
nomische Nutzen hängen daher nicht allein von 
der Qualität der Kompetenzentwicklung selbst 
ab, die sich u. a. in der Angemessenheit der Inhal-
te und Methoden, der Qualifikation und Erfahrung 
der Trainer*innen sowie der Beziehung zwischen 
Trainer*innen und Teilnehmenden widerspiegelt. 
Auch die gelebte Organisationskultur (Dürfen) be-
einflusst den Transfererfolg. Entscheidend sind z. B. 
die Einbindung in eine Gesamtstrategie der Organi-
sation, ein für Veränderung offenes Organisationskli-
ma, innerbetriebliche Lernbereitschaften und Trans-
fermöglichkeiten 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 durchzuführen. 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 später an das jeweilige Seminar (➜ Ka-
pitel 7 und 8) anschloss. Ein wesentlicher Bestand-
teil der Methode ist die Erarbeitung erster machba-
rer Schritte zur Übertragung der Lösungsansätze 
in die Berufspraxis. Denn es nützen die besten Lö-
sungsideen wenig, wenn nicht klar ist, wie sie in den 
beruflichen Alltag integriert werden können.

Transferevaluation

Die Feststellung des Transfererfolgs erfolgte in 
be/ pe/so mittels Fragebogen ca. drei Monate nach 
den Führungskräfte- 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 Teilnehmenden an die Seminarinhalte 
und ihre damals entworfenen Transferschritte.

Der Transfererfolg ist von verschiedenen Faktoren 
abhängig, die erst in ihrer Gesamtheit eine große 
Wirkung entfalten können. Diese Faktoren sollten 
Führungskräfte kennen, um entsprechend zu steu-
ern und den größtmöglichen Nutzen bei der Kom-
petenzentwicklung zu erzielen. Dadurch fördern sie 
letztlich das erfolgreiche Handeln ihrer Beschäftig-
ten.
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Antwortverhalten). Nicht nur die Beschäftigten kön-
nen durch befragungshinderliche Erwartungen und 
Befürchtungen charakterisiert sein, sondern auch 
die Forschenden selbst (z. B. fehlende Bereitschaft, 
methodische Abstriche zu machen) oder die Auf-
traggebenden (z. B. Angst vor unerwünschten Be-
fragungsergebnissen; Uhlig & Körner, 2018). 

Planung, Durchführung und Nachbe-
reitung von Mitarbeiterbefragungen

Was auf den ersten Blick sehr kompliziert klingt, 
heißt nichts anderes, als dass Mitarbeiterbefragun-
gen sorgfältig geplant werden sollten. In Anlehnung 
an Borg (2002, 2003) sollten folgende Aspekte/Pha-
sen besondere Beachtung finden (siehe auch Uhlig & 
Körner, 2018):

•	 Das Design (der Ansatz) der Befragung/Evalua-
tion

•	 Die Kommunikation der Befragung sowie die 
Partizipation der Belegschaft

•	 Die Verwendung geeigneter Erhebungsinstru-
mente

•	 Die Datenerhebung und die sich anschließende 
Analyse

•	 Die Art und Weise, wie Befragungsergebnisse 
rückgemeldet werden

•	 Die Konsequenzen, die die Befragungsergeb-
nisse für alle Akteure mit sich bringen

Überblick zu verschiedenen Befragungs- und 
Evaluationsdesigns

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

Mitarbeiterbefragungen in sozialen 
Organisationen

Trotz des eingangs erwähnten Unbehagens wis-
sen wir auch um die enorme Bedeutung von Eva-
luationen und Wirkungsanalysen in vielfältigen Kon-
texten. Deren Wichtigkeit, so unsere Überzeugung, 
kann nur unterschätzt werden. Begrifflich handelt es 
sich bei Evaluationen um eine systematische Ana-
lyse von Bedingungen, Prozessen und Wirkungen 
(Uhlig, David, Körner, & Rudolph, 2016). Es wird 
also schnell klar, dass Evaluationen unterschied-
lich komplex und methodisch divers sein können. 
Mitarbeiterbefragungen im organisationalen Kon-
text sind sehr nützlich 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 
bedürfen daher einer gut durchdachten Vorberei-
tung, Durchführung und Nachbereitung (Uhlig & 
Körner, 2018).

In den vorangegangenen Kapiteln sieht man, wie 
wichtig Befragungen für eine strategische Personal-
entwicklung sein können. Nur durch unsere sorg-
fältige Bedarfsanalyse (➜ Kapitel 1) konnten wir 
erfolgreiche Kompetenzentwicklungsmaßnahmen 
entwickeln und umsetzen (➜ Kapitel 7 und 8 und 
die zugehörigen Evaluationsergebnisse). Vor al-
lem die Beschäftigten haben bestimmte Erwartun-
gen und Befürchtungen an solche Befragungen. Je 
nach individueller Vorgeschichte und Erfahrungen 
können diese Erwartungen und Befürchtungen le-
gitim (z. B. Angst, identifiziert zu werden) oder unre-
alistisch (z. B. Annahme einer „Pseudo-Evaluation“) 
sein, was im ungünstigsten Fall zu einer Abwehr-
haltung seitens der Belegschaft führen kann. Somit 
sind die erhobenen Daten möglicherweise hochse-
lektiv und damit nicht gut auswertbar (z. B. aufgrund 
vieler fehlender Angaben oder undifferenziertem 

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 möchten wir die wichtigsten Er-
kenntnisse zu Praxisevaluationen komprimiert darstellen. Dabei legen wir 
einen besonderen Fokus auf die Durchführung und Auswertung von Mitar-
beiterbefragungen im organisationalen Kontext.

13. EFFEKTE SICHTBAR MACHEN – 
EIN KURZLEITFADEN ZUR (EIGEN-)EVA-
LUATION

Stefan Uhlig, André Körner und Udo Rudolph
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en und eventuelle Missverständnisse frühzeitig, d. h. 
vor der Befragungsdurchführung, geklärt bzw. ein-
gearbeitet werden. Organisationsintern sollten Sie 
im Idealfall konkrete Ansprechpartner*innen festle-
gen, die den vollständigen 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) über die geplante Erhe-
bung. Garantieren und betonen Sie die Freiwillig-
keit der Teilnahme und die Anonymität (d. h. es gibt 
keine Möglichkeit, Befragungsergebnisse auf Ein-
zelpersonen zurückzuführen). Gerade etwaige An-
onymitätsängste der Befragten dürfen dabei nicht 
unterschätzt werden. Dies gilt insbesondere für Er-
hebungen, die kritische, persönliche oder intime 
Fragen beinhalten. Allerdings sollten Sie sich von 
der Illusion befreien, dass Sie Anonymitätsängs-
te gänzlich vermeiden können – diese Ängste sind 
vielmehr integraler Bestandteil des Befragungspro-
zesses. Die Beschäftigten sollten ebenfalls im Vor-
feld die Möglichkeit haben, Fragen und Befürchtun-
gen zu äußern.

Welche Erhebungsinstrumente kann ich be-
nutzen?

Natürlich gibt es mehrere methodische Zugän-
ge, um Daten zu gewinnen (siehe u. a. Gollwitzer 
& Jäger, 2014; Uhlig et al., 2016). So zum Beispiel 
mündliche und schriftliche Befragungen, Leistungs-
tests, Beobachtungsmethoden, Dokumentenanaly-
sen oder physiologische Maße. Vor allem unter öko-
nomischen und testtheoretischen Gesichtspunkten 
sind Fragebögen sehr beliebt und weitverbreitet. Da-
rüber hinaus kann so die Anonymität der Befragten 
(weitestgehend) zuverlässig gewahrt werden. Soll-
ten Sie sich – wie bei Mitarbeiterbefragungen üblich 
– für 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: Während Sie eigens konstruierte Inven-
tare sehr individuell auf Ihre Fragestellungen anpas-
sen können, haben diese den Nachteil, dass sie in 
der Regel nicht validiert und/oder normiert sind. An-

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

Wie sich schnell erkennen lässt: Evaluationsansät-
ze erstrecken sich von simplen Bedarfsanalysen bis 
hin zu hochkomplexen Kosten-Nutzen-Analysen. Je 
nach Fragestellung, Ressourcen und gewünschter 
Aussagekraft ist also auch mit unterschiedlich ho-
hem Aufwand zu rechnen. Zu beachten ist außer-
dem, dass Wirksamkeits- und Effizienzanalysen in 
der Regel einer Kontrollgruppe bedürfen. Für die 
meisten Mitarbeiterbefragungen im organisationalen 
Kontext empfehlen wir – auch aus ökonomischen 
Gründen – die Kombination aus Bedarfs-, Akzep-
tanz- und Bewertungsanalysen. Mit anderen Wor-
ten: Im Rahmen der Personalentwicklung sollten Sie 
zunächst feststellen, welche Entwicklungsbedarfe 
überhaupt vorhanden sind, um darauf aufbauend 
passgenaue Kompetenzentwicklungsmaßnahmen 
zu konstruieren (Kauffeld, 2016; Kauffeld & Grote, 
2014). Ferner sollten Sie überprüfen, welche Mit-
arbeitenden durch die neuen Maßnahmen erreicht 
werden, um ggfs. Diskrepanzen zur ursprünglich in-
tendierten Zielgruppe aufzudecken. Schließlich soll-
ten Sie herausfinden, wie Ihre Personalentwick-
lungsmaßnahmen von den Mitarbeitenden bewertet 
werden und welche (positiven wie auch negativen) 
Konsequenzen sich aus Sicht der Mitarbeitenden 
ergeben.

Kommunikation und Partizipation als unbe-
dingte Erfolgsgaranten

Wie bereits erwähnt, ist der Befragungserfolg ent-
scheidend davon abhängig, wie gut es Ihnen ge-
lingt, die Mitarbeitenden zur Teilnahme an der Be-
fragung zu motivieren (dieses „sich zur Teilnahme 
verpflichtet fühlen“ wird auch als Commitment be-
zeichnet). Aus diesem Grund sollten Sie Anlass, Hin-
tergrund, Ablauf und Ziele der Befragung möglichst 
klar und transparent im Vorfeld kommunizieren (Uh-
lig & Körner, 2018). Dies betrifft einerseits den Aus-
tausch mit der Leitungsebene (Geschäftsführung 
und Führungskräfte) der Organisation: Hier ist be-
sonders darauf zu achten, dass möglichst alle be-
teiligten Entscheidungsträger hinter der Befragung 
stehen und Ergebnisse – gleich welcher Art – will-
kommen sind. Darüber hinaus sollten Fragen, Ide-

AUFWAND

Abbildung 13.1 Schematische Darstellung zum Zusammenhang zwischen Aufwand und Aussagekraft verschiedener Evaluationsansätze 

(eigene Darstellung in Anlehnung an Kurz & Kubek, 2013)
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Fragestellungen und kann alles zwischen einfachen 
deskriptiven Maßen und komplexen statistischen 
Modellen beinhalten. Hierfür benötigen Sie nicht 
zwangsläufig (kostspielige) Statistikprogramme – 
auch herkömmliche Office-Lösungen bieten eine 
Vielzahl von Auswertungsoptionen.

Rückmeldung von Befragungsergebnissen

Nicht nur eine gute Befragungsvorbereitung, Pla-
nung und Durchführung 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 können, dass 
Sie sowohl an den individuellen als auch an den kol-
lektiven Ergebnissen partizipieren können. Dabei 
sollten Sie immer im Blick behalten, wer die Adres-
saten der Rückmeldung sind und welche Sprache 
angemessen ist. Prinzipiell gilt, dass Sie auf eine gut 
verständliche Sprache und anschauliche Statistiken 
achten sollten. Ein umfangreicher Rückmeldepro-
zess, der Anonymität bei gleichzeitiger Transparenz 
berücksichtigt, könnte zum Beispiel so aussehen 
(Uhlig & Körner, 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 Broschüre) zukommen. 
Diese kann papierhaft und/oder digital zur 
Verfügung gestellt werden.

3	 Ermöglichen Sie eine Präsentation der Befra-
gungsergebnisse durch die Evaluierenden. 
Der Vorteil hierbei ist, dass Fragen oder Ver-
ständnisprobleme diskutiert und ausgeräumt 
werden können.

4	 Bieten Sie individuelle Rückmeldungen an: 
Hierfür wird es notwendig, dass sich die Be-
fragten selbstständig 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 Ausfüllen 
des Fragebogens besuchen Sie auch eine Veranstal-
tung, in der die zentralen Befragungsergebnisse vor-
gestellt werden. Manche dieser Ergebnisse sind sehr 
positiv, während andere Befunde auf notwendige 
Veränderungen hindeuten (z. B. Anpassung der Ar-
beitslast durch neue Aufgabenverteilung). Nun war-
ten Sie – ebenso wie ein Großteil Ihrer Kolleg*innen – 
gespannt, welche Änderungen vollzogen werden. 
Vergeblich. Es passiert rein gar nichts. Dieses kur-
ze und zugegebenermaßen simplifizierte Beispiel 
soll Ihnen demonstrieren, dass die Glaubwürdig-
keit von Evaluationen/Befragungen auch davon ab-
hängt, welche Konsequenzen und Implikationen aus 
den Ergebnissen abgeleitet werden. Dabei gilt we-

ders ausgedrückt: Es gestaltet sich sehr schwierig, 
Ihre Befragungsergebnisse mit einem Außenkrite-
rium (z. B. Berufserfolg) oder einer Vergleichsgrup-
pe (z. B. Beschäftigte aus einem ähnlichen Be-
rufszweig) ins Verhältnis zu setzen. Standardisierte 
Inventare wiederum orientieren sich in der Regel 
an testtheoretischen Gütekriterien (z. B. Objektivi-
tät, Reliabilität, Validität, Zumutbarkeit, Fairness; 
siehe Bühner, 2010), sind theoretisch fundiert und 
erlauben eine normbezogene Vergleichbarkeit. Für 
die Praxis empfehlen wir daher standardisierte Inst-
rumente, die – sofern notwendig – mit Eigenkonst-
ruktionen kombiniert werden können. Zur Erfassung 
der psychosozialen Arbeitssituation bietet sich die 
Verwendung der verkürzten Version des „Copenha-
gen Psychosocial Questionnaire“ an (Nübling, Stö-
ßel, Hasselhorn, Michaelis, & Hofmann, 2005). Mit-
tels des COPSOQ können viele wichtige Aspekte 
der täglichen Arbeit sehr ökonomisch erfasst wer-
den, so zum Beispiel Aspekte des Gesundheitszu-
stands und der Arbeitsbelastung, soziale Aspek-
te der Arbeit oder Kündigungsabsichten. Überdies 
stellen die Autoren berufsgruppenspezifische Ver-
gleichswerte zur Verfügung, die online abgerufen 
werden können (Nübling, Vomstein, Haug, & Lin-
cke, 2011).

Wie läuft das genau ab? Datenerhebung und 
-analyse

Unabhängig davon, ob Sie im Vorfeld bereits Infor-
mationsveranstaltungen oder Ähnliches zu Ihrer Be-
fragung angeboten haben, sollten Sie auch während 
der Befragung Kerninformationen und Kontakt-
daten zur Verfügung stellen (z. B. über Aushänge, 
Rundmails etc.), um auch neue Mitarbeitende zu er-
reichen oder solche, die temporär nicht erreichbar 
waren. Oftmals ergeben sich Fragen erst während 
des Prozesses und das ist nicht ungewöhnlich oder 
störend. Sofern es möglich ist, sollten die Befrag-
ten die Möglichkeit haben, den Fragebogen wäh-
rend der Arbeitszeit auszufüllen. Die Wahrung der 
Anonymität und die damit einhergehende Erhöhung 
der Rücklaufquote sollten Sie während des gesam-
ten Befragungsprozesses im Auge behalten. Prak-
tisch bedeutet dies, dass Fragebögen 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 ausgefüllten Fragebögen 
eingeworfen werden können (Uhlig & Körner, 2018). 
Terminieren Sie darüber hinaus den Befragungszeit-
raum und somit auch das Befragungsende.

Die Dateneingabe und -analyse sollte mit großer 
Sorgfalt durchgeführt werden. So sollten Sie zu-
nächst alle Angaben, die Mitarbeitende identifizier-
bar machen, entfernen bzw. von der Weiterverarbei-
tung ausschließen. Überprüfen Sie außerdem, ob 
Angaben systematisch fehlen (z. B. bestimmte Fra-
gen werden nur selten beantwortet). Die Datenaus-
wertung orientiert sich wieder an Ihren spezifischen 

13. Effekte sichtbar machen – Ein Kurzleitfaden zur (Eigen-)Evaluation
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nig überraschend: Angestoßene Veränderungen 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 übersicht-
lich zusammenzufassen, haben wir eine Checkliste 
erstellt (Abbildung 13.2). Wenngleich kein Anspruch 
auf Vollständigkeit besteht, können Sie diese kom-
primierte Übersicht für Ihre eigenen Mitarbeiterbefra-
gungen nutzen (siehe auch Borg, 2003; Uhlig et al., 
2016; Uhlig & Körner, 2018). Über die Möglichkeiten 
für einen qualitativen Zugang, der solche quantitati-
ven sehr gut ergänzen kann, gibt ➜ Kapitel 4 eine 
gute Zusammenfassung. Detaillierte Informationen 
finden sich auch bei Körner, Uhlig & Sperber (2018).

Untersuchungsdesign

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

sendes Bild zu erarbeiten.

Kommunikation

Kommunizieren Sie Anlass, Hintergrund, Ablauf 
und Ziele der Befragung frühzeitig. Garantie-
ren Sie Anonymität und Freiwilligkeit. Geben Sie 

Raum für Fragen und Bedenken.

Instrumente
Wenn möglich, nutzen Sie standardisierte Er-
hebungsinstrumente. Wenn nötig, ergänzen Sie 
diese um Eigenkonstruktionen.

Erhebung und 
Analyse

Stellen Sie permanent abrufbare Kerninformatio-
nen und Kontaktdaten zur Verfügung. Fragebö-
gen sollten anonym "abgegeben" werden können. 

Suchen sie nach systematisch fehlenden Daten. 

Rückmeldung

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

lich sind.

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

Abbildung 13.2 Checkliste für Mitarbeiterbefragungen
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1990: Entstehungsphase

In Sachsen wurden ab 1990 innerhalb kurzer Zeit 
westdeutsche Strukturen nahezu vollständig über-
nommen. Das bedeutete, dass das bis dahin wirken-
de Gefüge aufgelöst, neue Institutionen geschaffen 
und der Aufbau vielgestaltiger Organisationen ange-
regt wurde. Öffentliche sowie freie Träger 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 Träger als Partner einer gewaltigen ge-
meinschaftlich zu lösenden Aufgabe“ (Liga Sachsen, 
2013, p. 9).

2017: Machtgefälle

Der öffentliche Leistungsträger ist zumeist der ein-
zige Auftraggeber und damit Finanzier sozialer 
Dienstleistungen. Damit ist die Politik ein wichtiger 
Ansprechpartner. „Wenn Sozialmanager/innen Res-
sourcenflüsse sicherstellen wollen, müssen sie poli-
tisch handeln […] Insbesondere sind enge Kontak-
te zu politischen Entscheidungsträgern hilfreich […]“ 
(Kolhoff, 2013, p. 15). So verschieden die untersuch-
ten Organisationen auch waren – dieser Erfolgsfaktor 
wurde in den Fachforen von Vertreter*innen größerer 
Organisationen, die diese Kontakte haben, sowie von 
kleineren, die sie für nötig halten, bestätigt.

Das heutige Verhältnis zwischen Leistungserbrin-
gern und öffentlichen Trägern ist geprägt von of-
fensichtlich einseitiger Abhängigkeit und starkem 

Wesentliche Resultate der Untersu-
chung sächsischer 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 öffentlichen 
Hand (Jugendämter) handelt oder um gemeinnüt-
zige freie Träger, überwiegend kleine eingetragene 
Vereine, aber auch Organisationen, die den großen 
Wohlfahrtsverbänden angeschlossen sind. Wenn 
sie also nicht unmittelbar zur staatlichen Steue-
rungssphäre 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 Träger der Kinder- und Jugendhilfe 
existiert und die einzelnen Organisationen meist nur 
wenig Erfahrung im Hinblick auf Personal- und Or-
ganisationsentwicklung haben. Das könnte jedoch 
zu Problemen führen, denn der Fachkräfteengpass 
verlangt nach praktikablen Lösungen. 

Das Forscherteam der Hochschule Mittweida hat im 
Rahmen der partizipativen Forschung folgende Hy-
pothesen zur Zukunftsfähigkeit obiger Organisatio-
nen untersucht:

•	 Für große Träger ist ein Prozess der Organisa-
tionsentwicklung als Grundlage eines strategi-
schen Personalmanagements entscheidend.

•	 Bei kleinen Organisationen ist ein Trägerver-
bund richtungsweisend.

Die Sozialwirtschaft hat sich in den letzten 27 Jahren erheblich gewandelt. 
Hintergrund sind demografische, politische und gesellschaftliche Ent-
wicklungen, die weitreichende Folgen für 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 sächsischen Organisationen der Kinder- 
und Jugendhilfe aktuell zu stellen haben. 

Erläuterung des For-
schungsdesigns der 
Hochschule Mittweida
Auf der Ebene der Organi-
sationen und der organisa-
tionsübergreifenden Ver-
netzung werden in den 
➜ Kapiteln 14 bis 19 Er-
gebnisse vorgestellt. Das 
methodische Vorgehen zur 
Erhebung empirischer Da-
ten finden Sie hier: 

Verweis
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beitende (Statistisches Landesamt Sachsen, 2016). 
Die vielen kleinen Organisationseinheiten mit ihren 
unterschiedlichen Ansätzen und Aufgabenfeldern 
treten gegenüber den öffentlichen Leistungsträgern 
nicht als Verbündete auf. Die daraus entstandenen 
uneinheitlichen Verhandlungsstrukturen bedingen 
schlechte Bezahlung und prekäre Arbeitsverhältnis-
se (vgl. Evens, Galschenko, & Hilbert 2012).

Vorstandstätigkeit. Vereinsvorstände 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 ausüben können und 
möchten.

Fachkräftemangel. Korrespondierend mit den Aus-
sagen der Teilnehmer*innen der Workshops und in-
nerhalb der Befragungen zeigt sich in Statistiken, 
dass ein Fachkräftemangel im Sektor der sozialen 
Dienstleistung zu verzeichnen ist – mit steigender 
Tendenz. Dies bestätigt eine Studie zum Fachkräfte-
mangel in der Sozialwirtschaft 2012 des Beratungs-
unternehmens akquinet: „Die Auswirkungen des 
Fachkräftemangels zeigen sich in der Anzahl der of-
fenen Stellen.“ Schon im Jahr 2012 klagten vier Fünf-
tel der Organisationen über eine oder mehrere unbe-
setzte Stellen, für die bereits länger 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 Fachkräftemangel in Sachsen 
2016, durchgeführt von der IHK, verdeutlicht, dass 
im Gesundheits- und Sozialwesen bereits ca. 5000 
Arbeitskräfte fehlen, die Nachfrage ist deutlich grö-
ßer als das Angebot. Der Anstieg des Durchschnitts-
alters sächsischer Arbeitnehmer von 42,5 (2010) auf 
45 Jahre (Prognose für 2022) verschärft das Problem 
zusätzlich (vgl. Grüner 2016, p. 20).

Gefahr der Entprofessionalisierung bei Fach-
kräftemangel. 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, 
minderjähriger Flüchtlinge verstärkt. In diesem Zu-
sammenhang wurde das Fachkräftegebot in Sach-
sen für Einrichtungen, in denen Kinder und Jugend-
liche ganztägig oder für einen Teil des Tages betreut 
werden oder Unterkunft erhalten, aufgeweicht (Säch-
sisches Staatsministerium für Soziales und Verbrau-
cherschutz, 2015, p. 3).

„Hilfen zur Erziehung entwickelt sich in vielerlei 
Einrichtungen zur Krisenverwahrung, planba-
re und wirkungsvolle Hilfeverläufe sind in der 
Praxis selten geworden“ (Aussage einer Füh-
rungskraft)

Machtgefälle. Nach 1990 wurden in Sachsen kei-
ne starken Verbandsstrukturen aufgebaut. Vielmehr 
kam es zu vielen kleinen „Initiativen, die auch ge-
fördert wurden, jedoch entstand keine Lobby für 
die Jugendarbeit, die nur durch starke Jugendver-
bände, Kreisjugendringe etc. hätten entstehen kön-
nen“ (Wöhrle, 2013, p. 22). Einerseits wurden somit 
keine starken Interessenvertretungen für die Kin-
der- und Jugendhilfe geschaffen, andererseits trug 
die Umstellung der öffentlichen Verwaltung auf die 
Neue Steuerung dazu bei, dass sie nun als Auftrag-
geber Konkurrenz unter den freien Trägern anre-
gen konnte. Das ursprüngliche Subsidiaritätsprinzip 
und die im Kinder- und Jugendhilfegesetz veran-
kerte vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen 
öffentlichen und freien Trägern wich nun dem Ver-
hältnis 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 Wohlfahrtsverbände, sich auch in 
unbequeme sozialpolitische Diskussionen im Frei-
staat einzuschalten, […] in den zurückliegenden 
Jahren durch die rigide Förderpolitik massiv beein-
flusst“, d. h. behindert (Liga Sachsen, 2013, p. 17).

Im Folgenden werden für be/pe/so ermittelte ak-
tuelle charakteristische Merkmale der säch-
sischen Sozialwirtschaft am Beispiel der Kin-
der- und Jugendhilfe angeführt. 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 gemeinnützig (Telefonbefragung von Studie-
renden im Wintersemester 2015/16). Auch unse-
re untersuchten Praxispartner waren Vereine. Hin-
ter dem Gemeinnützigkeitsrecht steht der Gedanke, 
den Staat bei der Förderung des Gemeinwohls zu 
entlasten und privates Engagement zu fördern. Je-
doch zeigt sich auch, dass z. B. bei Eingliederungen 
neuer Aufgaben nach neuen Rechtsformen gesucht 
wird. Dann wird häufig eine zusätzliche Gesellschaft 
gegründet. Auch einer der Praxispartner hatte zu-
sätzlich zu seinem Verein gGmbHs ausgegründet.

Auswirkungen zersplitterter Repräsentations- 
und Verhandlungsstrukturen in Sachsen. Ins-
gesamt gibt es 2.321 Einrichtungen freier Träger 
der Jugendhilfe in Sachsen. Die Statistik der Kin-
der- und Jugendhilfe Sachsens für das Jahr 2014 
zeigt, dass jede dritte Einrichtung rein ehrenamtlich 
geführt wird. Und in jeder zweiten sozialen Einrich-
tung arbeiten nur ein bis zwei pädagogische Fach-
kräfte, lediglich ein Viertel hat mehr als fünf Mitar-

14. 27 Jahre sächsische Organisationen – Eine Standortbestimmung

Sächsische Organisatio-
nen haben es schwer, sich 
durchsetzungsfähig zu 
präsentieren
Die Kinder- und Jugendhilfe 
als ein gesellschaftlich we-
sentlicher Zweig der Sozi-
alwirtschaft in Sachsen ist 
schlecht aufgestellt. Sie ist in 
vielfältige kleine Organisatio-
nen zersplittert und hat keine 
Repräsentations- und Inter-
essenvertretungsorgane von 
Bedeutung aufgebaut.

Gut zu wissen!
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Fazit

Die überwiegende Anzahl der Organisationen in der 
Kinder- und Jugendhilfe Sachsens ist zu klein, um ein 
ausdifferenziertes Personalmanagement entwickeln 
zu können. Das jedoch ist Grundvoraussetzung, um 
auf den zunehmenden Fachkräftemangel angemes-
sen reagieren zu können.
Im Vergleich zu den alten Bundesländern 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 Beschäftigten bemerkbar. Auch von der Poli-
tik ist wenig Unterstützung zu erwarten.

Wenn wir das Drittel der größeren Träger ausneh-
men, die eher eigenständig für sich Lösungen finden 
können, bedarf es für die vielen kleinen Träger Anre-
gungen von außen, die mit be/pe/so hinsichtlich ei-
ner trägerübergreifenden Personalentwicklung ange-
stoßen werden sollten.

Das brachte es mit sich, dass Sozialarbeiter*innen 
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 Überblick über die demografische Zusam-
mensetzung der Belegschaft mit entsprechenden 
Folgen für die Personalpolitik. So passiert es auch, 
dass Weiterbildungen bei allen untersuchten Orga-
nisationen wenig strategisch, ziel- und demografisch 
orientiert sind.

Abwanderung von Fachkräften. Der Entgeltat-
las der Bundesagentur für Arbeit weist für das Jahr 
2017 in der Berufsgattung „Berufe in der Sozialar-
beit & Sozialpädagogik – hoch komplexe Tätigkeiten“ 
(zu dieser Berufsgattung gehört 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 träger-
übergreifenden Personalmanagement in dieser Re-
gion wurde berichtet, dass in Sachsen ausgebilde-
te Fachkräfte in nicht unerheblichem Maß nach der 
Ausbildung in Bayern tätig werden (Bundesagentur 
für Arbeit 2017).

Gründer*innenablösung. Nach 27 Jahren be-
ginnt in den neuen Bundesländern die Ablösung der 
Gründer*innengeneration. Das eröffnet die Chance, 
das Selbstverständnis, eigene Strukturen und Tätig-
keitsfelder zu überdenken. Eine der untersuchten Or-
ganisationen sah es deshalb als notwendig an, ihre 
Arbeitsfelder, Organisations- und Leitungsstruktur 
sowie Vereinsphilosophie und Dokumente, z. B. zu 
Qualitätsmanagement und zu Personalentwicklung, 
zu überarbeiten.

„Wir benötigen auf lange Sicht attraktive-
re Arbeitszeitmodelle, ausreichende Perso-
nalschlüssel um Flexibilität, Ausfälle und die 
mannigfaltigeren Arbeitsaufträge bewältigen 
zu können“ (Aussage einer Führungskraft)

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2
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Management erreicht jetzt die Stufe der höchsten 
Herausforderung. Klaus Grunwald beobachtet ein 
Verständnis von Management, das durch die „Be-
wältigung von Dilemmata und Paradoxien als zen-
trale Qualifikation von Leitungskräften“ (Grunwald, 
2012) gekennzeichnet ist. 

Die theoretische Vorstellung von Organisatio-
nen und ihrer Steuerung ist in jeder Hinsicht 
komplexer geworden. Heutige Management-
theorien können nicht mehr von einem „Ma-
chertum“ an der Spitze und Ausführenden 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 erklären, sondern hat seinen 
Grund in einer immer komplexer werdenden Pra-
xis. Während 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 öffentlichen Verwaltung ab den 
1990er/2000er Jahren auch erreicht. Die bewusste 
Deregulierung der Rahmenbedingungen der zuvor 
an einer bürokratischen und kameralistischen Ver-
waltung ausgerichteten Organisation sozialer Diens-
te sowie die durch die Europäische Union geförderte 
Sozialwirtschaft zwang die Träger sozialer Dienstleis-
tungen, sich umzubauen (Beck & Schwarz, 2013). 

Organisationen werden nicht zu einem bestimmten 
Zeitpunkt etabliert und bestehen dann ewig in glei-
cher Weise fort. Es sind dynamische Gebilde, die 
sich beständig in der Auseinandersetzung mit den 
Anforderungen aus der Organisationsumwelt (Er-
wartungen der Gesellschaft, der Finanzgeber, Kon-
kurrenz zu anderen Anbietern usw.) und aufgrund 
veränderter Erwartungen der Organisationsmitglie-
der und Stakeholder weiterentwickeln müssen.

Hat die Wissenschaft anfänglich Organisationen 
eher wie Maschinen betrachtet, die gut durch Hier-
archien gesteuert werden können („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. 23 f.).

Die Organisation ist von außen her und nach außen 
hin durchlässig geworden, wobei sie gleichzeitig ihre 
interne Form verflüssigt (Simon, 2002). Ließ sich im 
Bild der Organisation als Maschine das Ganze noch 
gut überblicken und steuern, so ist das hinsicht-
lich der Weiterentwicklung der Organisationstheori-
en nun ein schwieriges Unterfangen: Nur ein starres 
bzw. festes Gegenüber lässt sich gut bewegen, ver-
flüssigte Zustände rinnen durch die Finger, d. h. ge-
raten schnell außer Kontrolle. Die Situation für das 

Anliegen der vorliegenden Publikation ist es auch, Existenzbedingungen 
und Funktionen von Sozialorganisationen zu erläutern sowie anhand der 
Ergebnisse des Forschungsprojektes Handlungshilfen für die Praxis be-
reitzustellen. Daher lohnt ein kurzer Blick auf die Entwicklung des Ver-
ständnisses von Organisationen, bevor konkret auf die Themen Organisa-
tionsentwicklung und Personalmanagement eingegangen wird.

➜ Kapitel 5 und 6:
Kompetenzen und Kompe-
tenzmodelle in der Sozial-
wirtschaft
➜ Kapitel 7 und 8: 
Erprobte Kompetenzent-
wicklungsmaßnahmen für 
MA und FK
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zu wendigen, sich selbst steuernden Booten umzu-
bauen, die unterschiedliche Richtungen in turbulen-
ten Gezeiten finden können.

Diese Grundgedanken sind die Basis für 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 Leitungsverständnis vorgeschlagen 
werden (Wöhrle, 2017).

Organisationsentwicklung kann unterschiedlich 
betrachtet werden. Da sich Organisationen bestän-
dig verändern, könnte man die objektiv wahrgenom-
mene Veränderung 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 Veränderungen mit oder ohne externe Un-
terstützung ein. Dabei kann es auch gesche-
hen, dass die Expert*innen der Beraterzunft 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 Verständnis von Orga-
nisationsentwicklung, dessen Ausgangspunkt 
die Human-Relations-Bewegung ist. Maßgeb-
lich beeinflusst durch Kurt Lewin (1890–1947) 
entstand „eine Konzeption für die Planung, In-
itiierung und Durchführung von Änderungs-
prozessen in sozialen Systemen (…), für 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 für Organisationsentwick-
lung die Organisationsentwicklung „als einen 
längerfristig angelegten, organisationsumfas-
senden Entwicklungs- und Veränderungspro-
zess von Organisationen und der in ihr tätigen 
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-
fähigkeit der Organisation (Effektivität) und der 
Qualität des Arbeitslebens (Humanität)“ (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 verändern. Allerdings erfor-
dert ein solcher Prozess der vorausschauenden und 
kontinuierlichen Selbsterneuerung ein hohes Maß an 

Mit den Herausforderungen eines Marktes (auch 
wenn es sich dabei eher um einen Quasimarkt han-
delt, der die Kosten für die öffentliche Verwaltung zu 
verringern sucht) und den Anforderungen einer be-
triebswirtschaftlichen Rechnung entstand für die-
se Träger zum ersten Mal die Möglichkeit des Schei-
terns. Wurden zu Zeiten der Kameralistik höhere 
Kosten durch Nachtragshaushalte abgefangen, so 
können Organisationen nun zahlungsunfähig werden 
und müssen ihr Personal entlassen. War früher die 
Steuerung dem Verwaltungsdenken untergeordnet, 
so werden nun Managementqualifikationen (hinsicht-
lich Organisationsentwicklung, Qualitätsentwicklung 
und Personalentwicklung, aber auch Kostenrech-
nung, Marketing usw.) erforderlich. Entstanden war 
das Sozialmanagement (Wöhrle, 2017).

Auch Organisationen in der Sozialwirtschaft 
können scheitern und bedürfen eines moder-
nen Managements.

In unserem Zusammenhang müssen nun nicht alle 
benötigten Qualifikationen für ein funktionierendes 
Sozialmanagement erläutert werden. Erklärungsbe-
dürftig 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 müssen Organisationen in der Sozialwirt-
schaft auf eine Komplexitätszunahme reagieren. Sie 
werden zu sogenannten „hybriden Organisationen“ 
(Grunwald & Roß, 2017), d. h.

•	 sie versuchen, materielle und immaterielle Res-
sourcen aus unterschiedlichen staatlichen und 
gesellschaftlichen Sektoren und bezogen auf 
unterschiedliche Handlungslogiken einzuwer-
ben.

•	 Dabei gilt es, Einfluss- und Entscheidungs-
strukturen, die unterschiedlichen Sektorenlo-
giken entstammen, zu entsprechen und sie 
möglichst zu kombinieren.

•	 Auch wenn die jeweiligen unterschiedlichen 
Zielkategorien keineswegs deckungsgleich 
sind, sollte eine auf die Organisation bezoge-
ne schlüssige Handlungslogik abgeleitet wer-
den, mit der sich die Mitarbeitenden identifizie-
ren können.

•	 Letztlich sollte die Organisationsidentität (auch 
in ihrer Tradition, die bei Organisationen wie 
den Wohlfahrtsverbänden wegen der Einbin-
dung von Ehrenamtlichen sehr wichtig ist) ge-
wahrt bleiben.

Hinsichtlich der Logik ihrer Strukturierung muss sich 
dabei – eingedenk der Veränderungen in der Organi-
sationstheorie und Managementlehre – Zentrales än-
dern. Nicht selten wurde in den Managementtheori-
en das Bild von unbeweglichen Ozeanriesen bemüht, 
die zu träge sind, um auf aktuelle Wellen und Stür-
me reagieren zu können. Die Zielvorstellung sei, sie 

15. Organisationsentwicklung und Personalmanagement

Entscheidungsbefugnis-
se: Dezentralität schafft 
schneller Abhilfe
Komplexität kann reduziert 
werden, indem man nicht 
alle Herausforderungen bis 
zur Spitze der Organisati-
onshierarchie vordringen 
lässt, um dort übergreifend 
zu entscheiden. Die jewei-
ligen Besonderheiten von 
Herausforderungen kön-
nen besser in lokalen Zu-
sammenhängen 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. 

Gut zu wissen!

Kontinuierliche Organi-
sationsentwicklung bleibt 
fester Bestandteil
Wenn Organisationsent-
wicklung als kontinuierli-
cher, vorausschauender 
Prozess verstanden wird, 
kann sich eine Organisation 
aktiv verändern. Dabei sind 
eine planvolle und konstan-
te Selbsterneuerung, ein 
hohes Maß an Selbstrefle-
xion und eine ausgeprägte 
Vertrauenskultur in den Or-
ganisationen notwendig. 

Tipp
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Selbstreflexion und eine ausgeprägte Vertrauenskul-
tur in den Organisationen.

Zudem ändert sich in einem Prozess der kontinu-
ierlichen Selbsterneuerung die Steuerungslogik. Sie 
erfordert eine radikale Abkehr von einem linear ge-
planten hin zu einem zyklischen Verständnis von Ver-
änderung. Dies wiederum hat Einfluss auf das Füh-

rungsverständnis, das man mit den Schlagworten 
vom „Top-Down“ (die Führung gibt die Richtung vor) 
zum Mitarbeitenden als Entrepreneur (Mitunterneh-
menden) beschreiben kann (Gergs, 2016a und b).

Grundlage für das Angehen von eingreifenden Ver-
änderungen sowie für das Verstehen des Alltagsge-
schäfts ist allerdings, das Managen in seinem Kern 
zu begreifen. Wie bereits eingangs erwähnt, gab es 
im Rahmen der technokratischen Auffassungen von 
Organisationen und ihrer Steuerung die Idee, dass 
eine Steuerung wie bei Maschinen möglich sei. Die 
neueren Theorien in der Organisationssoziologie und 
Managementlehre sind weit davon abgerückt. Klaus 
Grunwald fasst die neueren Erkenntnisse folgender-
maßen zusammen (Grunwald, 2012):

•	 Managemententscheidungen sind weniger aus 
dem Blickwinkel von Zweck-Mittel-bzw. funk-
tionalen Rationalitätsentscheidungen zu erklä-
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.

•	 Führungsentscheidungen sind durch vielfälti-
ge Spannungen und Dilemmata geprägt, die 
nicht einfach aufzuheben sind und sie beinhal-
ten meist zwangsläufig Kompromisse. 

•	 Das Management ist weniger bestimmend, 
sondern eher vermittelnd zwischen lokalen Ra-
tionalitäten und Personen tätig.

•	 Gleichzeitig – obwohl diese Unübersichtlich-
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keit und Unsicherheit beständig gegeben ist – 
hat Führungshandeln Ungewissheit zu absor-
bieren, um Mitarbeitenden Orientierung und 
Handlungsvorgaben zu ermöglichen.

Personalmanagement ist Teil dieses Manage-
ments und lässt sich zunächst in drei Hauptfeldern 
und übergreifenden Aufgaben fassen.

Erst wenn die übergreifenden Aufgaben durch die 
Organisation angegangen werden, kann das Alltags-
geschäft bewältigt werden. Und zusätzlich 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-
plätze anzubieten.
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gemeinsames Personalmanagement erarbeitet und 
vorgestellt (➜ Kapitel 18).

In drei überregionalen und mehreren regiona-
len Foren mit Trägern 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 
Engpässe. Wenn im Bedarfsfall auf einen 
Personalpool, den sich unterschiedliche Or-
ganisationen teilen, zurückgegriffen werden 
kann, lassen sich sowohl kurzfristige als auch 
vorhersehbare Ausfälle kompensieren. Zudem 
haben die Mitarbeitenden die Möglichkeit, un-
terschiedliche Berufserfahrungen zu sammeln. 
Je nach Alters- und Lebenssituation können 
passgenaue Tätigkeiten gefunden werden.

2	 Attraktive Arbeitsbedingungen binden 
Fachkräfte an die Organisation. Weiterbil-
dungen, kollegiale Beratung oder Supervision 
erhöhen die Attraktivität der Arbeitsbedingun-
gen in einer Organisation. Da diese aber erst 
durch eine größere Teilnehmerzahl durchführ-
bar werden, bietet sich ein gemeinsames An-
gebot durch mehrere Organisationen an. Zu-
dem können mit dieser Möglichkeit bessere 
Aufstiegschancen geboten werden. 

3	 Gemeinsame Nutzung von Spezialisten/
Schaffung von Vollzeitstellen. Denkbar 
wäre, dass von mehreren Trägern eine Stel-
le eingerichtet wird, z. B. für Öffentlichkeits-
arbeit, Buchhaltung, Fachberatung. Dadurch 
gewinnen die Einrichtungen zusätzliche Fach-
lichkeit, entlasten ihre angestammten Mitar-
beitenden und bieten neue Möglichkeiten der 
Vollzeitarbeit. Je mehr Personal zur Verfügung 
steht, desto breiter kann das Angebotsspekt-
rum werden.

Wie in ➜ Kapitel 14 dargestellt, ist die Kinder- und 
Jugendhilfelandschaft in Sachsen geprägt durch 
viele kleine Organisationen. Ca. drei Viertel der Mit-
arbeitenden arbeiten in Einrichtungen mit weniger 
als sechs Mitarbeitenden.

Vorteile eines gemeinsamen Per-
sonalmanagements

„Im Kern geht es für die Trägerlandschaft um 
das Gewinnen und Binden geeigneten Per-
sonals sowie das Fördern der Kompetenz-
entwicklung in der Tätigkeit“ (E-Mail-Feed-
back im Rahmen eines Fachforums)

Bislang haben sich trägerübergreifende Koopera-
tionen in der Sozialwirtschaft zumeist nur auf ein-
zelne, themenspezifische Gemeinschaftsarbeiten 
bezogen. Auf dem Fachforum „Trägerübergreifen-
de Vernetzung im Personalmanagement“ im Früh-
jahr 2016 wurde eine Reihe von Möglichkeiten für 

Warum ein gemeinsames Personalmanagement besonders für kleine Trä-
ger in der Sozialwirtschaft geeignet ist, wird in diesem Abschnitt genauer 
beleuchtet. Dabei wird auch auf die Voraussetzungen für diesen Weg ein-
gegangen.

16. TRÄGERÜBERGREIFENDES PERSO-
NALMANAGEMENT BEI KLEINEN TRÄ-
GERN IN DER KINDER- UND JUGEND-
HILFE

Sebastian Noll, Armin Wöhrle und Peggy Gruna

Abbildung 16.1 Anzahl pädagogischer Fachkräfte in Einrichtungen mit 

hauptamtlich Beschäftigten (eigene Grafik auf Basis der Zahlenangaben 

des Statistischen Landesamtes Sachsen 2016)

3 bis 5 Mitarbeitende

1 bis 2 
Mitarbeitende

mehr als 5 
Mitarbeitende

686/43 %                 492/31 %
                           407/2

6 %
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samer Arbeitsgruppen. Hilfreich erwies sich bei den 
Umsetzungspartnern

•	 die Erarbeitung einer Konzeption mit detaillier-
ten Festlegungen und Verantwortlichkeiten, 

•	 die Erstellung eines überjährigen Planes mit 
nach Kalenderwochen festgelegten gemeinsa-
men Tätigkeiten, Treffen, Veranstaltungen etc.

Rahmenbedingungen schaffen. Bereits in den 
regionalen Auftaktveranstaltungen zeigte sich, dass 
unterschiedliche Ausgangsbedingungen der Or-
ganisationen (wie Trägerformen, Tarifverträge) die 
trägerübergreifende Arbeit erschweren. Die Ge-
schäftsführer, politischen Vertreter und Jugend-
amtsleiter betonten, dass die Organisationen durch 
ihre Förderabhängigkeit stark an politische und ver-
waltungstechnische Vorgaben mit Förderrichtli-
nien, Finanzierungen und Strukturen der öffentli-
chen Verwaltung gebunden sind. Diese Vorgaben 
sind so zu modifizieren, dass gemeinsam formulier-
te Verbundanträge möglich sind. Auch das Arbeit-
nehmerüberlassungsgesetz stellt viele Beteiligte vor 
Unsicherheiten, ebenso wie die unterschiedlichen 
arbeitsvertraglichen Regelungen der einzelnen Trä-
ger.

Managing Diversity. In den Tätigkeitsbereichen 
Sozialer Arbeit agieren unterschiedliche Professio-
nen und Berufe mit unterschiedlichen Ansätzen 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-
senschaftler *innen, Sozialpädagog*innen, Verwal-
tungsfachangestellte). Zu den notwendigen Kom-
munikationskompetenzen gehört, dass einheitliche 
Definitionen, Lesarten, Auslegungen und Herange-
hensweisen gefunden werden müssen (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 führen, organisieren, 
vernetzen, aber auch im Rahmen der Öffentlich-
keitsarbeit bspw. Flyer erstellen und die Homepage 
bearbeiten kann.

Fazit

Gemeinsames Personalmanagement kann helfen, 
Personalengpässe zu lindern und nachhaltig Perso-
nal an die Organisation zu binden. Dafür bedarf es 
geeigneter Rahmenbedingungen und einer offenen 
und verlässlichen Kommunikationskultur.

Voraussetzungen für gelingendes 
trägerübergreifendes Personalma-
nagement

Im weiteren Verlauf der Untersuchungen wurden mit 
interessierten Trägern – und bereits konkret mit Um-
setzungspartnern einer vogtländischen Kommune – 
Voraussetzungen für ein trägerübergreifendes Per-
sonalmanagement erarbeitet. 

Grundlegend ist die Bereitschaft, die Grenzen der 
eigenen Organisation offener wahrzunehmen und 
Möglichkeiten der Vernetzung anzudenken. Es 
zeigte sich, dass es notwendig ist, ein gemeinsa-
mes Basisinteresse, z. B. bei der Reaktion auf eige-
ne Personalengpässe, zu entwickeln und dieses mit 
klar formulierten Zielen und Erfolgskriterien zu kom-
binieren. Es muss herausgearbeitet werden, was ei-
genständig 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 Träger wahr-
nehmbar, die sich beispielsweise in verschiedenen 
Strukturen und Hierarchien, in den Einstellungskri-
terien oder in der Bezahlung der Fachkräfte zeigten.

„Damit das Mögliche entsteht, muss immer 
wieder das Unmögliche versucht werden“ 
(Hermann Hesse)

Als Voraussetzungen sind im Einzelnen zu nennen:

Kommunikation von Erwartungen und Ängsten. 
Kommt es zu einer Kooperation oder dem Zusam-
menschluss von Organisationen, müssen die Vor-
stände und Geschäftsleitungen diese Entscheidung 
treffen sowie Rahmen und Inhalte aushandeln. Die-
ser inner- und interorganisationale Annäherungs-
prozess benötigt 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 müssen 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 übernimmt 
hier eine Schlüsselrolle.

Vertrauen und Transparenz. Organisationsübergrei-
fendes Tätigwerden benötigt tragfähige Strukturen. 
Um das Vertrauen der Beteiligten zu sichern, ist es 
notwendig, Vereinbarungen verbindlich zu treffen, 
sich daran zu halten bzw. bei Veränderung 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 Häufigkeit der Treffen gemein-

16. Trägerübergreifendes Personalmanagement bei kleinen Trägern in der Kinder- und Jugendhilfe

Kommunikationswege für 
die neue Organisations-
kultur finden
Für den Erfolg von träger-
übergreifendem Personal-
management ist es aus-
schlaggebend, wie eine 
neue Kultur installiert und 
kommuniziert wird. 

Tipp

Lohnenswert – Der Blick 
aus der Metaebene 
Hilfreich erwies sich bei der 
organisationsübergreifen-
den Arbeit die neutrale Be-
gleitung durch ein externes 
Beraterteam.

Tipp
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Zentrales Element jedes Personalentwicklungskon-
zepts ist eine Evaluationsphase. Nach Anwendung 
der Maßnahmen sollte deren Erfolg und die Zufrie-
denheit der teilnehmenden Mitarbeitenden eruiert 
werden, um für die Zukunft zu lernen und gegebe-
nenfalls Maßnahmen nicht mehr, in anderer Form 
oder unter anderen Bedingungen anzubieten.

Die begleiteten Organisationen konnten bis For-
schungsende kein solches Konzept abschließend er-
arbeiten, lediglich mit einer Organisation konnte das 
Forscherteam einen solchen Prozess in Gang setzen.

Das Führungskräftekonzept

Im Organisationsleitbild werden Werte und Normen 
sowie langfristige Zielsetzungen formuliert. Die Auf-
gabe des Managements als Organisationsführung 
besteht auch in deren Umsetzung. Dabei hat es sich 
bewährt, die Organisationsplanung bis zur Ebene der 
Mitarbeitenden fortzuschreiben und mit deren Zielen 
zu koppeln. Mit dem ausgewählten Führungskon-
zept Management by Objectives („Führen nach Zie-
len“ von P. F. Drucker 1998) werden in einem parti-
zipativen Prozess Ziele der Beschäftigten erarbeitet. 
Diese Ziele werden in jährlichen Mitarbeitergesprä-
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 führt das Gros der Mitarbeitergespräche und 
muss für 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 für die Sicherung der Zukunftsfähigkeit einer 
Organisation von großem Vorteil, den Altersdurch-
schnitt der Beschäftigten 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, ergänzend ausgewählte Aufgabenfelder und 
Beschäftigtengruppen (nach Qualifikation oder Funk-
tion) nach Altersstruktur auszuwerten.

Das Personalentwicklungskonzept

Im Sozialbereich als Dienstleistungsbranche hängt 
die Qualität der Arbeit vom Personal ab. Daher ist 
dessen Weiterentwicklung und -qualifizierung we-
sentlich. Wie bereits in ➜ Kapitel 14 erwähnt, hat-
te aber nur eine der untersuchten Organisationen ein 
Personalentwicklungskonzept. Personalentwicklung 
sollte jedoch nicht nach Gutdünken der Führungs-
ebenen oder den Ad-hoc-Wünschen der Mitarbei-
tenden erfolgen, sondern systematisch (vgl. Becker, 
2005). Hier ist ein Kompromiss zwischen Organisa-
tions- und Beschäftigtenvorstellungen zu finden. Ein 
Personalentwicklungskonzept beinhaltet die Phase 
der gemeinsam abgestimmten Zielformulierung und 
hält eine Palette möglicher Personalentwicklungs-
maßnahmen bereit. Dazu können nach Maelicke ne-
ben Weiterbildungsmaßnahmen und vielen anderen 
Instrumenten zählen (2014, p. 880 f.):

•	 Job rotation: Wechseln der Aufgabenberei-
che, um die Arbeit insgesamt interessanter zu 
machen

•	 Job enrichment: Erweiterung der Handlungs- 
und Entscheidungsspielräume

•	 Job sharing: Teilung von Arbeitsaufgaben un-
ter mehreren Mitarbeitenden, um z. B. Teilzeit-
arbeit zu ermöglichen oder Spielräume für Wei-
terbildungen zu schaffen

In diesem Kapitel werden Tools und Konzepte vorgestellt, mit denen die 
Arbeit in Sozialorganisationen konkret verbessert werden kann. Strate-
gisch und mit einzelnen Maßnahmen wird die Handlungsfähigkeit erwei-
tert und es werden zusätzliche Gestaltungsspielräume geschaffen. 

17. TOOLS UND KONZEPTE FÜR DIE 
EIGENE ORGANISATION

Sebastian Noll, Armin Wöhrle und Peggy Gruna

Abbildung 17.1 Beispiel einer Übersicht zur Alterszusammensetzung in einer Organisation in Excel

Die formulierten Ziele soll-
ten SMART sein
•	 Spezifisch (Klarheit, Ge-

nauigkeit des Ziels)
•	 Messbar (Überprüfbar-

keit der Zielerreichung)
•	 Akzeptabel (Akzeptanz 

des Ziels innerhalb der 
Organisation)

•	 Realistisch (tatsächliche 
Umsetzbarkeit)

•	 Terminiert (Angabe des 
Zeitpunkts der Zielerrei-
chung)

Gut zu wissen!
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„Heute geh ich. Komm ich wieder, singen 
wir ganz andre Lieder. Wo so viel sich hoffen 
lässt, ist der Abschied ja ein Fest“ 
(Johann Wolfgang von Goethe)

Personalarbeitskonzept für Trennungen. Auf-
bauend auf diesen veränderten Sichtweisen und 
praktischen Tipps lohnt es, die Personalarbeit zu er-
gänzen: Zu einem strategischen Management und 
als Teil eines guten Personalentwicklungskonzeptes 
gehört ein Konzept für den Umgang mit Mitarbeiter-
weggängen. Dabei gilt es stets, individuelle Lösun-
gen mit und für Arbeitskräfte zu suchen.

Die Abläufe und Verantwortlichkeiten in der Orga-
nisation sollten hier eindeutig definiert werden. Die 
Beobachtungen/Ergebnisse aus den Prozessen 
müssen systematisch in die anderen Gestaltungs-
bereiche einfließen. Hilfreich wäre zudem eine Über-
sicht bzw. ein Netzwerk ehemaliger Mitarbeitender.

„Die verlassenden Mitarbeitenden sind eine 
Visitenkarte, sorgen für einen guten oder 
schlechten Ruf, von dem auch andere Fach-
kräfte hören“ (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 Verfügung. Dies waren bspw. 
Leitbilder, Organigramme, Konzeptionen einzel-
ner Arbeitsfelder, einzelne Stellenbeschreibungen, 
Krankenstandserhebungen, prozessbegleitende 
Unterlagen wie Qualitäts- und Einarbeitungsbestim-
mungen oder Dienstanweisungen, einzelne Flyer 
etc.

Beispielhaft wurden zehn Qualitätskriterien zu deren 
Einschätzung definiert. Bei der Untersuchung der 
Dokumente zeigten sich Unterschiede im Aussehen 
und in der Form. Während bei Schriftstücken, die für 
Externe bestimmt waren, beispielsweise ein einheit-
liches Design und eine übersichtliche Gliederung in 
Wort und Bild gewählt wurde, sank die Qualität der 
untersuchten Dokumente mit der Wirkrichtung nach 
innen, wie Tabelle 17.2 zeigt.

Diese Unterschiede lassen sich darauf zurückfüh-
ren, dass Schriftstücke für einen vorab definierten 
Kreis legitimer bzw. angesprochener Rezipienten 
bestimmt sind. Aus Sicht der Organisation han-
delt es sich einerseits um qualitativ hochwertige Re-
präsentationsunterlagen nach außen (z. B. Leitbild, 
Konzeptionen für öffentliche Träger oder Eltern), an-
dererseits um Umsetzungsinstrumente nach innen 
(z. B. Einarbeitungskonzept, Stellenbeschreibun-
gen).

Die Personalverantwortlichen besitzen im Grunde 
alle dafür notwendigen Daten, die mit geringem zeitli-
chem Aufwand zusammengetragen werden können. 
Zur Erfassung gibt es verschiedenste Software. Oft-
mals genügt jedoch, wie hier beispielhaft aufgezeigt, 
die Nutzung von Excel (Abbildung 17.1).

Die grafische Aufbereitung in Form von Diagram-
men ermöglicht dabei einen Überblick über die Al-
tersstruktur einer Organisation, einer Einrichtung 
oder eines Tätigkeitsbereichs als Grundlage für Inter-
pretationen. Demografisch begründete 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 möglich, 
wenn man davon ausgeht, dass die Bezüge langjäh-
riger Angestellter kontinuierlich steigen. Schlussend-
lich ist eine passgenaue betriebliche Gesundheitsför-
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 können. Aber wie mit ausscheidenden 
Mitarbeiter*innen kommuniziert wird, wurde bisher 
oft nicht reflektiert, die Folgen wurden nicht analy-
siert – diese Vermutung entstand im Workshop mit 
den Mitarbeitenden und wurde später von den be-
fragten Führungskräften bestätigt. 

In zwei Workshops wurden von Mitarbeitenden und 
Arbeitgeber*innen folgende Chancen herausgearbei-
tet, die sich mit einer durchdachten und geplanten 
Verabschiedung ergeben könnten:

•	 Gründe für das Verlassen erfahren – das kann 
helfen, diese Beweggründe zukünftig nicht 
mehr entstehen zu lassen,

•	 Ausscheidende Mitarbeitende könnten viel-
leicht eines Tages mit innovativen Ideen, zu-
sätzlichem Wissen und Eindrücken zurück-
kommen – deshalb ist die Verbindung weiterhin 
zu pflegen,

•	 Kommunikation mit ehemaligen Mitarbeitern ist 
Teil der Organisationskultur, des Betriebsklimas 
und sorgt für einen guten Ruf nach außen und 
innen,

•	 Mitarbeiter*innen, die ihren Abschied nehmen, 
können bei misslungenen Verabschiedun-
gen eine Negativspirale sich beschleunigen-
der Fluktuation in Gang setzen. Verbleibende 
Mitarbeiter*innen beobachten den Prozess ge-
nau.

•	 Grundlage für die Ausweitung des eigenen 
Netzwerks für spätere mögliche Kontakte set-
zen

Der Blick auf die 
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Wie verabschiede ich 
Mitarbeiter*innen richtig? 
•	 Zeit nehmen für ein offe-

nes, aufrichtiges Verab-
schiedungsgespräch 

•	 Interesse für die Zu-
kunftsvorstellungen der 
Mitarbeiter*innen zei-
gen – vielleicht gibt es 
punktuell Anregungen, in 
Verbindung zu bleiben, 
für Projekte, Absprachen 
etc. 

•	 Verständnis für die per-
sönliche Entscheidung 
zeigen 

•	 Ein Dankeschön für Ge-
leistetes

•	 Erfolge betonen und 
mögliche Anregungen 
für eine Weiterentwick-
lung geben

•	 Feedback als Führungs-
kraft einholen

•	 Für sich erwägen, dass 
die Mitarbeiter*innen ir-
gendwann mit zusätzli-
chem Wissen und Kön-
nen wiederkommen 
könnten

•	 In Erinnerung bleiben, 
z. B. mit einem Bild vom 
Team oder einem Blu-
menstrauß

Diese Anregungen für den 
Umgang mit aus eigenem 
Antrieb ausscheidenden 
Mitarbeiter*innen wurden 
aufgrund der Aussagen der 
Workshopteilnehmer*innen 
zusammengetragen. 

Tipp
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Es wird also mehr oder weniger bewusst die Fra-
ge einkalkuliert: Für wen schreibe ich was? Damit 
wird über Dokumente implizit die Wertschätzung 
der Zielgruppe deutlich. Auch wenn das nicht aus-
drücklich kommuniziert wird, so sind die Schriftstü-
cke wirkmächtig. Hierin spiegelt sich die Kultur der 
Organisation.

Zusätzliche Personalkosten analy-
sieren 

Da die Personalkosten in sozialen Organisationen 
den größten Teil der Betriebskosten einnehmen, 
ist die Steuerung dieser Größe eine entscheiden-
de Aufgabe. Ein Blick in die Buchhaltung der un-
tersuchten Organisationen im Rahmen der Doku-
mentenanalyse der Träger im Projekt genügte, um 
festzustellen, dass es keine Kostenstelle gibt, die 
Transaktionskosten für diesen Bereich ausweist.

Transaktionskosten sind sämtliche Kosten, die im 
Zusammenhang mit einem Geschäft 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 zugehöriger Ausschreibung, deren 
Veröffentlichungen, die Bearbeitung der Unterlagen, 
das Verfassen und Versenden von Einladungen, die 
Vorstellungsgespräche, Einarbeitung, Anmeldung 
bei verschiedensten Institutionen etc. verursachen 
Transaktionskosten. Und nicht selten müssen Stel-
len mangels geeigneter Bewerber*innen mehrfach 
ausgeschrieben werden.

17. Tools und Konzepte für die eigene Organisation

Literatur

Becker, M. (2005). Systematische Personalentwicklung – 
Planung, Steuerung und Kontrolle im Funktionszyk-
lus. Stuttgart: Schäffer-Poeschel.

Wandel aktiv bewältigen! Empirische Befunde und Ge-
staltungshinweise zur reifegradorientierten Unterneh-
mensführung und Personalentwicklung. Mering: Rai-
ner Hampp Verlag. 

Drucker, P. F. (1998). Die Praxis des Managements. Düs-
seldorf: Econ Verlag.

Vertrauen – Ergebnisorientierung – Eigenverantwortung: 
Unternehmenskultur aus Sicht der Arbeitgeber. In B. 
Badura et al. (Eds.). Fehlzeiten-Report 2016. Unter-
nehmenskultur und Gesundheit – Herausforderun-
gen und Chancen. (pp. 33–42). Berlin und Heidel-
berg: Springer.

Soziale Arbeit und Sozialmanagement. In R. Bieker & E. 
Vomberg (Eds.), Management in der Sozialen Arbeit 
(pp. 11–33). Stuttgart: Kohlhammer.

Noll, S. (2012). Das mittlere Management und seine Brü-
ckenfunktion in Führung und Wandel. In H. Bassa-
rak & S. Noll (Hrsg.), Personal im Sozialmanagement. 
Neueste Entwicklungen in Forschung, Lehre und Pra-
xis (pp. 183–196). Wiesbaden: Springer VS.

Maelicke, B. (2014). Sozialmanagement als Strategie der 
Systemsteuerung. In U. Arnold, K. Grunwald, & B. 
Maelicke (Eds.), Lehrbuch der Sozialwirtschaft (4th 
ed.) (pp. 825–935). Baden-Baden: Nomos. 

Management-Prozesse und -Systeme in Nonprofit-Orga-
nisationen. Entscheidung, Steuerung/Planung, Kont-
rolle. Bern: Haupt.

Auch Dokumente spie-
geln die Kultur einer Or-
ganisation
Die Achtung und Wert-
schätzung gegenüber den 
Mitarbeitenden offenbart 
sich auch darin, wie ihnen 
Arbeitsunterlagen bereit-
gestellt werden, ihre Einar-
beitung organisiert ist, ihre 
Statistik geführt wird etc. 

Tipp

Maßnahmen der Perso-
naleinwerbung und -bin-
dung erzeugen Kosten
Diese Kosten müssen auch 
in die Kalkulation einflie-
ßen. Somit ist eine Perso-
nalarbeit nötig, die mehr 
Kostentransparenz her-
stellt, indem sie auch diese 
Transaktionskosten sicht-
bar macht. Nur auf die-
se Weise können sämtliche 
Kosten bei zukünftigen Ver-
handlungen mit den Leis-
tungsträgern geltend ge-
macht werden. 

Tipp

Tabelle 17.2 Qualitätskriterien der untersuchten Dokumente nach Zielgruppen

Wirkbereich und Zielgruppen außerhalb der Organisation innerhalb der Organisation

Ziel Repräsentation Umsetzungsinstrument

Zielgruppen z. B. Finanziers, politische 

Vertreter*innen, zukünftige Arbeitskräfte

Vorstand/Geschäftsführung haupt- und ehrenamtlich 

Mitarbeitende

Corporate Design x   

Logo vorhanden x   

einheitliches Aussehen x x  

Erstelldatum sichtbar x x  

Inhaltsverzeichnis x   

übersichtliche Gliederung x x  

gute Lesbarkeit x x  

Grammatik, Form, Syntax x x  

farbige Gestaltung x x  

Grafiken oder andere 

Gestaltungselemente
x x  
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darin, Personal, das vorübergehend nicht voll aus-
gelastet werden kann, zwischen den Organisati-
onen zu teilen und den Mitarbeitenden auf diese 
Weise die Möglichkeit von Vollzeitbeschäftigung zu 
bieten. Zusammensetzen kann sich der Pool aus 
breitgefächerten Spezialrichtungen und Fachrich-
tungen wie Sozialarbeiter*innen, Psycholog*innen, 
Supervisor*innen usw.

Der Gedanke von Stellenpools ließe sich zudem 
auch weiter spezialisieren, bspw. um junge Fach-
kräfte zu binden. Denkbar sind hier Nachwuchs-
kräftepools, in deren Rahmen junge Fachkräf-
te für maximal zwei Jahre flexibel bei personellen 
Engpässen eingesetzt werden und so die Möglich-
keit haben, viele Einrichtungen kennenzulernen. Be-
schäftigungsfreie Zeiten können dann wiederum zu 
Weiterbildungszwecken genutzt werden.

Für die Mitarbeitenden bestehen bei der „Pool-Form“ 
erhöhte Anforderungen an Flexibilität (fachlich, zeit-
lich, örtlich) und Mobilität. Um die Fachlichkeit ge-
währleisten zu können, setzt die Durchführung die-
ser Variante eine gezielte Supervision, Förderung 
und Weiterbildung der beteiligten Mitarbeitenden 
voraus.

Die erforderliche Passgenauigkeit an den Einsatzor-
ten müsste von einer Plattform gewährleistet wer-
den, auf der jede Einsatzkraft mit Kompetenzpro-
fil, Einsatzmöglichkeiten und Verfügbarkeit vertreten 
ist. Über Koordinierungsstellen (Onlineplattform 
oder zusätzliche Personalverwaltung) kann dann 
Personal gezielt akquiriert sowie dessen Einsät-
ze geplant werden. Es können sowohl freie Stellen 
ausgeschrieben als auch Fachkräfte, die in der eige-
nen Einrichtung nicht übernommen werden können, 
an andere Organisationen innerhalb des Arbeitge-
berzusammenschlusses weitervermittelt werden.

In den Fachforen zum Thema „Trägerübergreifen-
de Vernetzung im Personalmanagement“ wurden 
2015 und 2016 von Personalverantwortlichen frei-
er Träger, Vertreter*innen von Kommunen, Dach-
verbänden und Politik aus ganz Sachsen sowie 
Vertreter*innen von Forschung und Lehre Möglich-
keiten zusammengetragen und für die Sozialwirt-
schaft gefiltert: 

„Zusammenkommen ist ein Beginn,
Zusammenbleiben ein Fortschritt,
Zusammenarbeiten ein Erfolg“ (Henry Ford)

Trägerübergreifende Treffen der Personalma-
nager *innen

Eine Kooperation auf Ebene der Personalverant-
wortlichen kann in regelmäßigen Netzwerktreffen 
umgesetzt werden. Zweck hierbei ist, vorhandene 
Ressourcen zu bündeln und Bedarfe (z. B. im Be-
reich Weiterbildung) zusammenzutragen, um ge-
meinsam agieren und investieren zu können.

Personalpools

Im Rahmen von Personalpools und Springerstellen 
gibt es mehrere Möglichkeiten:
Eine Möglichkeit liegt im aufgabenspezifischen, 
zeitlich begrenzten Zusammenführen von 
Fachpersonal. In diesem Rahmen können bspw. 
gemeinsame Fallbesprechungen oder Veranstaltun-
gen durchgeführt werden.

Eine weitere Möglichkeit wären sogenannte Arbeit-
geberzusammenschlüsse. Dabei bilden meh-
rere unabhängige Organisationen eine gemeinsa-
me Arbeitgeberorganisation, die die Mitarbeitenden 
einstellt und den Personaleinsatz in den Mitglieds-
betrieben koordiniert. Ein wichtiger Zweck besteht 

Um etwas tiefer in die Idee des organisationsübergreifenden Personalma-
nagements einzutauchen, sollen an dieser Stelle denkbare Formen und 
Modelle aufgezeigt werden. Diese unterscheiden sich vorwiegend in der 
Intensität der Kooperation und haben unterschiedliche Vor- und Nachtei-
le. Insgesamt handelt es sich lediglich um Optionen, die eher beispielhaft 
als abschließend sind. 

18. TOOLS UND KONZEPTE FÜR TRÄ-
GERÜBERGREIFENDE MASSNAHMEN 
DES PERSONALMANAGEMENTS

Sebastian Noll, Armin Wöhrle und Peggy Gruna

Weitere Informationen 
zum trägerübergreifenden 
Personalmanagement
Hier finden Sie die Doku-
mentation der durchgeführ-
ten Fachforen:

➜ www.bepeso.de/18a

Verweis
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Dachverband

Eine weitere Möglichkeit kann der Ausbau beste-
hender Dachverbände sein. In diesen können be-
stimmte administrative Aufgaben zentral für die ein-
zelnen Mitgliedsorganisationen wahrgenommen 
werden. Das können bspw. Aufgaben der Projekt-
verwaltung, der (Personal-)Buchhaltung oder juris-
tische Beratung sein. Die einzelnen Organisationen 
arbeiten inhaltlich weiterhin autark und widmen sich 
wieder verstärkt ihren sachlichen Hauptaufgaben.

Fonds für gemeinsame Weiterbildung

Kleine Träger können sich oftmals notwendige Bil-
dungsmaßnahmen nicht alleine leisten. Aber durch 
eine gemeinsame Finanzierung der Aus- und Wei-
terbildung durch mehrere Träger lassen sich bspw. 
Inhouseseminare ermöglichen. Alle teilhabenden 
Organisationen zahlen dafür eine Art „Mitgliedsbei-
trag“ in einen Fonds ein.

Fusionen

Eine Fusion ist die weitreichendste Form, Perso-
nal gemeinsam zu managen. Sie ist der tatsächli-
che Zusammenschluss von ehemals selbstständi-
gen Trägern. Hierbei kann sowohl eine Organisation 
eine andere übernehmen oder aber es wird eine völ-
lig neue Organisation gebildet, die die bestehenden 
Organisationen nach ihrer Auflösung integriert.

Vertreter*innen der Kinder- und Jugendhilfeorgani-
sationen bestätigten jedoch die Annahme des For-
scherteams, dass das Aufgeben der eigenen Phi-
losophie im Zuge einer Fusion wohl für die meisten 
Organisationen eine unüberwindbare Hürde darstel-
len würde. Zusätzlich wurde vor dem Verlust der ge-
setzlich verankerten Trägervielfalt gewarnt. Insge-
samt waren Fusionen nicht diskursfähig.

18. Tools und Konzepte für trägerübergreifende Maßnahmen des Personalmanagements

Konzepte und überjährige Planungen fördern 
Vertrauen
Der Wegfall einzelner Akteure oder die Nicht-
besetzung von Stellen kann die Zusammenar-
beit von kleinen Trägern gefährden. Bei den un-
tersuchten drei vogtländischen Trägern 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 personenunabhän-
gige Festlegungen zielführend. Feste Veran-
staltungen wie Turniere, Bürgerfeste, Berufso-
rientierungstage etc. wurden hier also in einem 
gemeinsamen, überjährigen Kalender festgehal-
ten. So wurden für 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 – unabhängig von der 
Person, die sie besetzt – jeweils für die Koordina-
tion der einzelnen Treffen zuständig ist. Ziele und 
daraus abgeleitete Strategien und Maßnahmen 
zur Umsetzung wurden in einer Konzeption er-
arbeitet. Solche Maßnahmen fördern zudem das 
Vertrauen in das System. 

Aus der Praxis



99

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

Der Blick auf die 
Beschäftigten 1

Der Blick auf die 
Organisation 2

Möglichkeiten im Rahmen der Or-
ganisationsentwicklung und des 
Personalmanagements bei größe-
ren Organisationen

Die erste Ausgangshypothese der Untersuchun-
gen (➜ Kapitel 14) war, dass für große Träger 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 bestätigt.

„Erfolgreich zu sein setzt zwei Dinge voraus: 
Klare Ziele und den brennenden Wunsch, 
sie zu erreichen.“ (Johann Wolfgang Goethe)

Für die Organisationsentwicklung und das Perso-
nalmanagement von sozialen Organisationen sind 
folgende Kriterien richtungsweisend:

Aus der Standortbestimmung der sächsischen Organisationen und aus 
der Erfahrung der Arbeit mit den Praxispartnern wurden wegweisende 
Hinweise erarbeitet, die helfen können, wenn es darum geht, die Träger 
der Kinder- und Jugendhilfe zukunftsfähig zu gestalten. In diesem Kapitel 
sind sie noch einmal zusammengefasst dargestellt. 

19. HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN FÜR 
DIE ZUKUNFTSFÄHIGKEIT VON TRÄ-
GERN DER SÄCHSISCHEN KINDER- 
UND JUGENDHILFE

Sebastian Noll, Armin Wöhrle und Peggy Gruna

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 verändern. 
Allerdings bedarf ein solcher Prozess der voraus-
schauenden und kontinuierlichen Selbsterneue-
rung, ein hohes Maß an Selbstreflexion und eine 
ausgeprägte Vertrauenskultur in den Organisati-
onen.

Ein Personalentwicklungskonzept hilft, strate-
gisch auf Bedürfnislagen der Organisation und 
der Mitarbeitenden zu reagieren.

Ein Führungskräftekonzept ist für die Umsetzung 
der Organisationsziele hilfreich. Der Führungsstil 
soll sich schließlich mit dem Leitbild der Organi-
sation decken.

Komplexität kann dadurch reduziert werden, indem 
man nicht alle Herausforderungen bis zur Spitze der 
Organisationshierarchie vordringen lässt, um dort 
übergreifend zu entscheiden. Die jeweiligen Beson-
derheiten von Herausforderungen können besser in 
lokalen Zusammenhängen 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 aufwändige Arbeit. Er 
hilft aber, um über das Alter der Beschäftigten eine 
zeitliche Prognose zu erstellen, mit der erkannt wer-
den kann, wie viele Arbeitskräfte 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 gehört 
ein Konzept für die Trennung von Mitarbeiter*innen. 
Die Abläufe und Verantwortlichkeiten in der Organisa-
tion sollten für die Personalfreisetzung eindeutig de-
finiert werden. Die Beobachtungen/Ergebnisse aus 
den Prozessen müssen systematisch in die anderen 
Gestaltungsbereiche einfließen. Hilfreich wäre zudem 
eine Übersicht, bzw. ein Netzwerk ehemaliger Mitar-
beitender.

Die Achtung und Wertschätzung der Mitarbeitenden 
offenbart sich auch darin, wie ihnen Arbeitsunterlagen 
bereitgestellt werden, ihre Einarbeitung organisiert 
ist, ihre Statistik geführt wird etc. Über Dokumente 
wird implizit die Wertschätzung der Zielgruppe deut-
lich. Auch wenn das nicht ausdrücklich kommuni-
ziert wird, so sind sie als Vertragsinhalte wirkmächtig. 
Hierin spiegelt sich die Kultur der Organisation. Eine 
Überarbeitung der Dokumente kann Abhilfe schaffen.
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Möglichkeiten im Rahmen eines 
trägerübergreifenden Personalma-
nagements

Die zweite Ausgangshypothese lautete: Um zu-
kunftsfähig zu sein, ist bei kleinen Organisationen 
ein Trägerverbund richtungsweisend (➜ Kapitel 14). 
Bei einem Trägerverbund konnte diese These ge-
prüft werden.

„„The best way to move the world forward is 
by trusting innovative new ideas.“ 
(Edgar E. Schein)

Für ein Personalmanagement über die eigene Orga-
nisationsgrenze hinaus sind folgende Kriterien hilf-
reich:

19. Handlungsempfehlungen für die Zukunftsfähigkeit von Trägern der sächsischen Kinder- und Jugendhilfe

Gemeinsame Ziele müssen klar formuliert sein 
und mit überprüfbaren Erfolgskriterien untersetzt 
werden.

Es muss herausgearbeitet werden, was eigen-
ständig bleiben soll und was angeglichen werden 
kann.

Unterschiedliche Rahmenbedingungen der Orga-
nisationen (wie Trägerformen, Tarifverträge) müs-
sen beachtet werden.

Fördervorgaben sind so zu modifizieren, dass 
gemeinsam formulierte Verbundanträge möglich 
sind.

Für den Erfolg von trägerübergreifendem Perso-
nalmanagement ist es ausschlaggebend, wie eine 
neue Kultur installiert und kommuniziert wird.

Unterschiedliche Professionen und Berufe finden 
sich in der Sozialwirtschaft mit unterschiedlichen 
Ansätzen 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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aktuellen gesellschaftlichen Veränderungen ist die 
Soziale Arbeit eine weiterbildungsintensive Profes-
sion. In be/ pe/so wurden Kompetenzentwicklungs-
bedarfe ganz konkret in folgenden Bereichen ermit-
telt: Stressbewältigung, Erhalt der Psychohygiene 
und (langfristiger) Gesundheit, Umgang mit sozialen 
Ambivalenzen und Konflikten, Zeit- und Pausenma-
nagement. Diese Bedarfe fokussieren, wie bereits 
erwähnt, vor allem die Förderung sozialer Kompeten-
zen und Selbstkompetenzen.

In der Praxis findet man selten eine systematische 
Planung und Durchführung von Fort- und Weiterbil-
dungsaktivitäten. Diese sollte mit der Feststellung 
von Kompetenzentwicklungsbedarfen beginnen, oft 
reichen dafür schon einfache Mitarbeiterbefragungen 
aus (➜ Kapitel 1).

Bisher sind in der Sozialwirtschaft keine maßge-
schneiderten theoretischen Modelle für die Kom-
petenzentwicklung zu finden. Dies ist bspw. in der 
Kinder- und Jugendhilfe widersprüchlich zum fach-
lichen Anspruch und zu wesentlichen Aspekten des 
SGB VIII bezüglich Fachkräfte- und Qualitätsentwick-
lung (§§ 72, 79a). Zudem gibt es in Sachsen im Wei-
terbildungsgesetz keinen Anspruch auf Bildungsur-
laub. Alle anderen Bundesländer – 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 für Qualität, 2012, p. 5). Gleichzei-
tig ist der Nutzen von Kompetenzentwicklung belegt 
(➜ Kapitel 4 bis 6) und ein entscheidender Faktor 

Die Beschäftigtenebene: Strategi-
sche Personalentwicklung und be-
triebliche Gesundheitsförderung

Es konnte gezeigt werden (➜ Kapitel 1), dass Be-
schäftigte in der Sozialwirtschaft sehr zufrieden mit 
den Kolleg*innen, den Vorgesetzten und der Tätig-
keit selbst sind. Diese Faktoren sind neben der sinn-
haften Arbeit für und mit der Klientel auch für die Bin-
dung an den Arbeitsplatz entscheidend. Weniger 
zufrieden sind Beschäftigte mit den Arbeitsbedin-
gungen und der Bezahlung, die aus der Förderpra-
xis resultieren. Der körperliche Gesundheitszustand 
der Fachkräfte wird eher gut eingeschätzt, der see-
lische ist eher gefährdet. 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 (Präsentismus) und oft gesetzliche Pausen-
regelungen nicht einhalten (können). Wie sinnhaft die 
eigene Tätigkeit wahrgenommen wird (➜ Kapitel 2), 
hat zusammen mit körperlicher und psychischer Ge-
sundheit (vgl. Burn-out) zudem einen Einfluss darauf, 
wie motiviert Beschäftigte im Beruf sind und wie oft 
sie an einen Berufswechsel denken. Die Beschäftig-
ten bringen dabei klar zum Ausdruck, dass ihnen teil-
weise die gesellschaftliche Wertschätzung fehlt und 
die Arbeitsbelastung als emotional stark fordernd er-
lebt wird.

Vor dem Hintergrund der vielen fachübergreifenden 
Anforderungen an die Beschäftigten (z. B. Kenntnis-
se in Psychologie, Recht, Soziologie, Pädagogik so-
wie umfangreiche Beratungskompetenzen) und der 

In drei Jahren Projektlaufzeit wurden verschiedene Forschungsfragen be-
antwortet, entwickelte Konzepte erprobt und Handlungsempfehlungen 
abgeleitet. Die Ergebnisse sind in dieser Publikation gebündelt 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 weiterfüh-
rende Impulse entstanden, die im Projektrahmen nicht bearbeitet werden 
konnten und am Schluss dieses Kapitels betrachtet werden.

ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK
Carsten Kuniß, Katja Wagner und Anke Miebach-Stiens
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angezeigt ist (Exit-Strategie). Wenn Organisations-
entwicklung als kontinuierlicher, vorausschauen-
der Prozess verstanden wird, kann sich eine Orga-
nisation aktiv verändern. Dabei sind eine planvolle 
und konstante Selbsterneuerung, ein hohes Maß an 
Selbstreflexion und eine ausgeprägte Vertrauens-
kultur in den Organisationen notwendig (➜ Kapitel 
15). Konkret können dabei u. a. folgende Konzepte 
sinnvoll unterstützen (➜ Kapitel 17):

•	 Personalentwicklungskonzept
•	 Führungskräftekonzept
•	 Demografie-Check
•	 Verabschiedungskultur
•	 Dokumentenanalyse

Die organisationsübergreifende Ebe-
ne: Gemeinsam zum Erfolg durch 
Kooperationen 

Für die vielen kleinen Träger in der Sozialwirtschaft 
sind eigenständige Lösungen für Personalmanage-
ment und -entwicklung aufgrund zumeist geringer 
Ressourcen kaum zu realisieren. Eine trägerüber-
greifende Zusammenarbeit scheint hier lohnend 
(➜ Kapitel 16). Bislang haben sich trägerübergrei-
fende Kooperationen in der Sozialwirtschaft zumeist 
nur auf einzelne, themenspezifische Gemeinschafts-
arbeiten bezogen. Gemeinsames Personalmanage-
ment kann helfen, Personalengpässe zu lindern und 
nachhaltig Personal an die Organisation zu binden. 
Dafür bedarf es geeigneter Rahmenbedingungen 
und einer offenen und verlässlichen Kommunikati-
onskultur.

Die Art und Weise der Kooperation kann dabei sehr 
unterschiedlich gestaltet werden (➜ Kapitel 18): 
Angefangen bei gegenseitigem Unterstützen (z. B. 
Aushelfen bei Personalengpässen, Fonds für ge-
meinsame Weiterbildung), Plattformen für Perso-
naltausch oder gemeinsamen Personalpools (z. B. 
für Springereinsatz, Fachkräftepools, übergreifende 
Arbeitsfelder) kann dies bis hin zu verschiedenarti-
gen Organisationszusammenschlüssen (z. B. Aus-
gliederung von Aufgaben in Dachverbandsstruktu-
ren, Fusionen) gehen, um sich als handlungsfähiger 
Träger neu aufzustellen. Fusionen stoßen unserer 
Erfahrung nach auf viel Widerstand, der sich auf 
Ängsten vor z. B. Identitätsverlust, Arbeitsplatzab-
bau bzw. Verschlechterung der Arbeitsbedingungen 
gründet. Hinzu kommt, dass die rechtlichen Rah-
menbedingungen hochkomplex sind. Daher soll-
te schon bei der Prüfung solcher Ansätze ein be-
dachtes Vorgehen gewählt werden. Zudem braucht 
es verbindlich definierte Fach- und Qualitätsstan-
dards, die als Maßgabe in den jeweiligen Leistungs-
angeboten gelten. Hilfreich in be/pe/so erwies sich 
die neutrale Begleitung durch ein externes Berater-
team. Aufgrund des großen Umfangs solcher Ver-
änderungsprozesse ist künftig auch eine Steuerung 
durch die öffentliche Verwaltung bedenkenswert, da 

für die Zukunftsfähigkeit der sozialen Organisationen. 
Daher sollten Kompetenzentwicklung, Praxisreflexion 
und gesundheitsfördernde Maßnahmen in die Preis-
gestaltung bzw. Förderung deutlich stärker einkalku-
liert, den Fachkräften vermehrt angeboten und de-
ren Nutzung gefördert werden. Konkrete Tools und 
Konzepte u. a. für Führungskräfte- und Mitarbeiter-
trainings, kollegiale Beratung, Mentoring und ver-
schiedene Mini-Interventionen im Berufsalltag sind 
entwickelt, erprobt, evaluiert und Dritten zur Verfü-
gung gestellt (➜ Kapitel 7 bis 11).

Deutlich wurde, dass neben der Vermittlung von 
fachlichen Kenntnissen auch das Überprüfen und 
ggf. Anpassen der eigenen Überzeugungen, Einstel-
lungen und Werte wichtig ist, da diese das Verhalten 
maßgeblich beeinflussen. Vor allem für diese Themen 
scheint es sehr lohnend, bewusst mehrere Tage am 
Stück 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 Tätigkeit“ und „körperliche und 
psychische Gesundheit“ einen großen Einfluss auf 
die Mitarbeiterbindung in der Sozialwirtschaft (➜ Ka-
pitel 2). Dabei spielt oft die Frühfluktuation eine gro-
ße 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 zunächst bereitgestellt und 
finanziert werden, doch kann sie neue Mitarbeitende 
an die Organisation binden und dies scheint im Zuge 
des Fachkräftemangels ein wichtiger Ansatzpunkt für 
soziale Organisationen zu sein. Die erprobten Paten-
programme können in diesem Zusammenhang die 
Integration neuer Mitarbeitender gut unterstützen. 
Darüber hinaus haben das Verhalten der direkten 
Führungskraft und die Organisationskultur eine hohe 
Bedeutung für die Bindung der Beschäftigten.

Wenn Organisationen ihre Mitarbeitenden länger in 
den eigenen Reihen halten wollen, kommen Perso-
nalverantwortliche nicht daran vorbei, mögliche Be-
rufsbiografien für die eigene Organisation vorzuden-
ken, ggf. ihre Tätigkeitsfelder zu erweitern und mit 
den Fachkräften über Berufsplanungen zu sprechen. 
Dabei können Kooperationen mit Hochschulen und 
Weiterbildungseinrichtungen förderlich wirken, um 
Personal nach- bzw. weiterzuqualifizieren.

Neben der Erweiterung der Tätigkeitsfelder ist jedoch 
auch zu prüfen, ab wann der Ausstieg aus einem Ar-
beitsfeld unter fachlichen, organisatorisch-struktu-
rellen sowie ethisch-moralischen Gesichtspunkten 

Zusammenfassung und Ausblick
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zess zur trägerübergreifenden Kooperation zu un-
terstützen, z. B. durch verschiedene Anreizsysteme 
für derartige Veränderungen und Moderation von 
Fusionsprozessen. Dabei ist es wichtig, zeitliche 
und finanzielle Ressourcen vorzuhalten, um Chan-
cen dieser Veränderungsprozesse auszuloten statt 
dabei vordergründig auf Einsparungen hinzuwirken. 
Dazu müsste festgestellt werden, wie existenzsi-
chernde Größenverhältnisse von Trägern aussehen 
können und wie die Aufgabenbereiche der Träger 
personell stimmig untersetzt sein sollten.

Vor dem Hintergrund der angespannten finanziellen 
Situation bei vielen Trägern scheint es notwendig, 
mehrjährig zu fördern, damit diese ihren Beschäf-
tigten mehr Sicherheit und attraktive Arbeitsplätze 
bieten können. Zudem sind oft Overheadkosten in 
den Organisationen (Geschäftsführung, Controlling, 
Finanzwesen, Einarbeitung, Mitarbeitergewinnung 
und -bindung, Öffentlichkeitsarbeit, Fundraising 
etc.) nur unzureichend in den Fördermitteln über 
Verwaltungspauschalen abgebildet. Daher besteht 
die Gefahr, dass sichTräger ganz aus bisherigen Ar-
beitsfeldern zurückziehen und die Übernahme neu-
er Felder ablehnen, um das Risiko von Finanzie-
rungslücken zu umgehen.

Es zeigen sich Bedarfe, Kompetenzmodelle für die 
Arbeitsfelder in der Sozialwirtschaft trägerspezifisch 
weiterzuentwickeln, um Trägern die Personalein-
satzplanung und die Personalentwicklung ihrer Be-
schäftigten zu erleichtern. Denn Fakt ist: Es stehen 
nicht genügend Bewerber*innen mit geeigneten for-
malen Qualifikationen (Abschlüssen) zur Verfügung. 
Daher braucht es zumindest den Blick darauf, wer 
dennoch die geforderten Kompetenzen in das Ar-
beitsfeld einbringt. Nach- und Zugangsqualifizierun-
gen könnten dann in einer guten Zusammenarbeit 
mit Ausbildungsstätten wie Hoch- und Fachschu-
len abgestimmt werden. Dies stellt eine weitere gro-
ße Herausforderung dar, die es lohnt, gemeinsam 
mit Verwaltung, Politik und den sozialwirtschaftli-
chen Organisationen anzugehen. Auch scheint es 
vielversprechend, Abschlüsse wie z. B. den Master 
Soziale Arbeit – ohne entsprechendem Bachelorab-
schluss – auf deren Potential einer staatlichen Aner-
kennung hin zu überprüfen. Dies kann geeigneten 
Quereinsteiger*innen eine vertretbare Nachqualifika-
tion unter der Maßgabe des Fachkräftegebotes er-
leichtern und diese im Arbeitsfeld halten.

Um dem Fachkräftemangel weiter zu begegnen, 
kann es lohnend sein, auch bisher wenig beach-
tete Fachkräfteressourcen mehr als bisher in den 
Blick zu nehmen, z. B. ausländische Fachkräfte, 
Schulabbrecher*innen, Auspendler*innen und älte-
re Beschäftigte. Zudem sind erforderliche Aufgaben 
in der Sozialen Arbeit und damit die einhergehen-
den Abschlüsse stärker als bisher zu identifizieren 
und voneinander abzugrenzen.

diese Prozesse von den vielen kleinen Trägern aus 
eigener Kraft vermutlich weder finanziert noch per-
sonell ausreichend untersetzt werden können.

Auf der politischen Ebene ist staatli-
che Verantwortungsübernahme not-
wendig

Man könnte annehmen, dass die Verknappung an 
Arbeitskräften in der Sozialwirtschaft dazu führt, 
dass die Beschäftigten selbst deutlich mehr Durch-
setzungskraft für ihre Bedürfnisse und Interessen 
haben. Jedoch ist dies gerade nicht der Fall. Zum 
einen sind die Beschäftigten selten gewerkschaft-
lich oder berufsverbandlich organisiert. Zum ande-
ren verfügen die Träger kaum über finanzielle Spiel-
räume, um positivere Arbeitsbedingungen für die 
Mitarbeitenden zu implementieren.

Der Staat hat in den letzten Jahrzehnten in der So-
zialwirtschaft einen „Als-Ob-Markt“ etabliert (Wöhrle 
2016, p. 275). Er bestimmt jedoch als nahezu einzi-
ger Kunde, der für die Leistungen zahlt, maßgeblich 
die Arbeitsbedingungen. Daher sollten Lösungen 
Hand in Hand gehen – d. h. von sozialen Organisa-
tionen und dem Staat gemeinsam erarbeitet und fi-
nanziert werden.

Erste Beispiele zeigen, dass übergeordnete Stellen-
pools auch in staatlicher Hand vorstellbar sind. Da-
bei würden „Fachkräfte mit festen Arbeitsverträgen 
im Stellenpool angestellt und von den einzelnen Ein-
richtungen entliehen. Die jeweiligen Personalkos-
ten trägt die entleihende Einrichtung.“ (Andler et al., 
2016, p. 16)

Darüber hinaus scheint es für die regionale Bin-
dung der Fachkräfte und die Nachwuchssicherung 
unerlässlich, einen allgemeinverbindlichen Tarifver-
trag und daran orientierte Förderstrukturen für die 
Sozialwirtschaft (vgl. § 5 des Tarifvertragsgesetzes 
(TVG)) zu installieren. Die Vergütungsunterschie-
de beispielsweise zum TVöD sind mitunter so groß, 
dass eine Vielzahl freier Träger in der Sozialwirt-
schaft nur finanziell unattraktivere Arbeitsplätze an-
bieten kann. Für die Sozialwirtschaft ist gemeinsam 
eine wirtschaftliche Logik zu entwickeln, die auch 
moralischen und ethischen und nicht nur ökonomi-
schen Kategorien verpflichtet ist (Wöhrle, 2016). Die 
Attraktivität und Würdigung des Arbeitsfelds wird in 
Zukunft stark die Entscheidungen von Menschen 
prägen, in welches Arbeitsfeld hinein sie sich quali-
fizieren wollen.

Es ist davon auszugehen, dass viele der kleinen Trä-
ger keine eigenständigen Lösungen für Personal- 
und Organisationsentwicklung finden können. Auch 
hier bedarf es einer Verantwortungsübernahme der 
öffentlichen Verwaltung und der Politik, einen Pro-

Die sächsische Staatsre-
gierung macht die Rah-
menbedingungen für 
Fachkräfte zum Thema.
Die bereits erwähnten pre-
kären Rahmenbedingungen 
sind dringend änderungs-
bedürftig. Es ist begrüßens-
wert, dass dies auch in der 
Stellungnahme der Staats-
regierung zum 4. Sächsi-
schen Kinder- und Jugend-
bericht bereits thematisiert 
wurde (Sächsisches Staats-
ministerium für Soziales und 
Verbraucherschutz, 2014, p. 
29): „Die zusätzlich erfragten 
Handlungserfordernisse und 
Verbesserungsmöglichkeiten 
in der Kinder- und Jugend-
hilfe beziehen sich im Kern 
auf bekannte Positionen der 
aktuellen Fachdebatte. Die-
se sind die Herstellung von 
Planungssicherheit und 
Kontinuität in der Finanzie-
rung und in der fachlichen 
Arbeit, die Verbesserung der 
(fach-)politischen Wahrneh-
mung, Wertschätzung und 
Unterstützung für die Arbeit 
in der Kinder- und Jugend-
hilfe, die Schaffung und der 
Erhalt präventiver Angebo-
te sowie die Gestaltung leis-
tungsbereichsübergreifen-
der, ganzheitlicher Projekte. 
Diese Handlungserfordernis-
se bilden auch zukünftig die 
Schwerpunkte in dem Wir-
ken der Staatsregierung zur 
Förderung und Unterstüt-
zung der örtlichen Träger 
der öffentlichen Jugendhilfe 
und sind auch bei der För-
derung freier Träger im über-
örtlichen Kontext relevant. 
So wird sich das Sächsische 
Staatsministerium für Sozi-
ales und Verbraucherschutz 
(SMS) auch weiterhin dafür 
einsetzen, im Rahmen der 
Haushaltsplanungen über-
jährige Förderungen durch 
die Bereitstellung von Ver-
pflichtungsermächtigungen 
zu ermöglichen. Darüber hi-
naus sorgen fachpolitische 
Willenserklärungen – bei-
spielsweise im präventiven 
Kinderschutz – für eine ver-
lässliche Förderung auch 
über einen längeren Zeit-
raum.“

Gut zu wissen!
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gebnis, dass die Wettbewerbsfähigkeit der Unter-
nehmen und Volkswirtschaften in Zukunft von ihrer 
Gesundheitskompetenz bestimmt sein wird, da die 
größten Produktivitätsreserven seinen Analysen zu-
folge neben der Biotechnologie vor allem in der psy-
chosozialen Gesundheit der Beschäftigten liege. 
Händeler (2003) stützt diese Aussagen und erweitert 
sie um die These, dass produktionshemmende Fak-
toren wie Burn-out und innere Kündigung nicht nur 
medizinisch und psychologisch, sondern auch durch 
eine gesundheitsförderliche und schonende Unter-
nehmenskultur bearbeitet werden müssten.
Sollten diese Annahmen stimmen, sind Kompeten-
zentwicklung und Gesundheitsförderung von Be-
schäftigten nicht nur ethisch angezeigt und für die 
Überlebensfähigkeit der einzelnen Organisation wich-
tig, sondern ein sinnvoller Beitrag, um „die Weltwirt-
schaft in einen stabilen und robusten Wachstumskurs 
und die Gesellschaft zu größerer sozialer Ordnung zu 
führen“ (Nefiodow & Nefiodow, 2016).

Fazit

In dieser Publikation wurden zahlreiche Entwicklungs-
möglichkeiten für die Beschäftigten und die sozialen 
Organisationen aufgezeigt, um deren Zukunftsfähig-
keit zu stärken und damit für die Adressat*innen so-
zialer Dienste qualitativ gute Leistungen anbieten zu 
können. Dabei wurde auch deutlich, dass dafür ne-
ben den Organisationen auch Politik und Verwaltung 
eine große Verantwortung tragen.

Um gerade ältere Arbeitnehmer*innen länger im Be-
ruf zu halten, gilt es, das Personalmanagement und 
Führungsverhalten unter dem Fokus der Bedürfnis-
se älterer Mitarbeitender zu überprüfen und gege-
benenfalls anzupassen. Förderung und Erhalt der 
körperlichen und seelischen Gesundheit, alter(n)s- 
gerechte Arbeitsgestaltung und die Weiterqualifizie-
rung älterer Mitarbeitender sollten in den Blick ge-
nommen werden. Zudem können Laufbahnen, so-
genannte „zweite Karrieren“, vorgedacht sowie eine 
altersgerechte Arbeitsgestaltung umgesetzt wer-
den, um die Potentiale älterer Mitarbeitender in be-
sonderem Maße zu berücksichtigen und zu entfal-
ten. „Schonarbeitsplätze“ für Ältere sind damit nicht 
gemeint, da diese in den Organisationen auf we-
nig Akzeptanz stoßen. Für kleine und mittlere Unter-
nehmen, die in der Sozialwirtschaft häufig zu finden 
sind, scheinen die Spielräume für diese alter(n)s- 
sensible Personalpolitik sehr begrenzt und sollten 
von politischer Seite befördert 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 räumliche Differenzierung der Untersuchung 
(z. B. andere Bundesländer, ländliche vs. städtische 
Regionen) und andererseits eine tätigkeitsbezoge-
ne Analyse innerhalb der Sozialwirtschaft (z. B. Alten-
pflege vs. Jugendhilfe) sowie branchenübergreifend 
sinnvoll.

Im Bereich der Kompetenzentwicklungskonzepte 
für die Sozialwirtschaft wurden ebenfalls große Lü-
cken identifiziert, die künftig mit geeigneten Kompe-
tenzmessungs- und -entwicklungsinstrumenten ge-
schlossen werden sollten. Hierbei kann auch der 
konkrete Wirkmechanismus einzelner Ansätze zur 
Kompetenzentwicklung genauer beleuchtet werden.

Auf der global-gesellschaftlichen 
Ebene wird die Gesundheit bedeut-
sam

Wenn die im Projekt be/pe/so diskutierten Ansätze 
zur Gesunderhaltung und Mitarbeitermotivation in ei-
nen weltwirtschaftlichen Bezug gesetzt werden, las-
sen sich erstaunliche Parallelen finden. Es gibt führen-
de Wirtschaftswissenschaftler*innen, die die nächste 
Basisinnovation im Sinne der langen Wellen der Kon-
junktur (vgl. Kondratjew-Zyklen, Kondratjew 1926) in 
einer gesundheitsförderlichen Arbeitsgestaltung und 
der Gesundheitskompetenz der Mitarbeitenden se-
hen. Beispielsweise vertritt Nefiodow (2016) die The-
se, die nächste Basisinnovation, die Voraussetzung 
für einen neuen Kondratjew-Zyklus und den damit 
verbundenen konjunkturellen Aufschwung darstellt, 
liege im Gesundheitsbereich. Er kommt zu dem Er-
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