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Das Hohelied von den Mitarbeitenden als
wertvollstem Gut wird in der Unternehmenspraxis
oft Liigen gestraft. Doch nur wenn den theoretischen
Einsichten auch organisationsspezifische Taten
folgen, konnen insbesondere soziale Dienstleister
angesichts von Fachkraftemangel und hohen
Personalkosten ihre Unternehmen zukunftsfest
gestalten. Entscheidender Faktor dabei ist ein
wertschatzender Umgang der Fuhrungskrafte

mit den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

Stressreport Deutschland 2012: Immer
mehr Mitarbeitende fiihlen sich fachlich
und menschlich uberfordert, es mangelt
an ausreichender Unterstiitzung durch die
direkten Vorgesetzten, die Belastungen
durch Multitasking und die psychischen
Anforderungen durch steigenden Termin-
und Leistungsdruck nehmen zu.
Erklirt das, warum immer mehr
Menschen in die Frithrente flichten?
Der Soziologe und Gesundheitswissen-
schaftler Bernhard Badura aus Bielefeld
dazu in der Tagespresse: »Solange Un-
ternehmen nicht mehr in die Gesundheit
und Erwerbsfihigkeit ihrer Arbeitneh-
mer investieren, gibt es einen starken
AbstofSungseffekt. Die Menschen miis-
sen und wollen frither in Rente gehen.«
(»Neue Westfilische« vom 1.2.2013)
Psychische Erkrankungen wie De-
pressionen ruckten 2012 laut DAK
erstmals auf Platz zwei aller Krank-
schreibungsgriinde. Abgesehen von den
katastrophalen Folgen fiir die Sozialkas-
sen: Rentner, Kranke und uberlastete
Mitarbeitende fehlen den Unternehmen
als entscheidende Ressource fir den
Unternehmenserfolg. Gehen Unterneh-
men so mit dem »Fachkraftemangel«
um? Was lauft da seit Jahren falsch?
Hat sich nicht lingst die Erkenntnis
durchgesetzt, dass in die Forderung der
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»Erfolgsressource Nummer eins«, den
Mitarbeitenden, investiert werden muss?
Walter Zimmermann, Referent fiir
Vertriebs- und Fiuhrungsmeetings,
spricht in einem Artikel von der 5-zu-
95-Formel: »Beschiftige Dich zu § Pro-
zent mit der Vergangenheit, um daraus
zu lernen, und zu 95 Prozent mit der
Zukunft, um sie zu verindern.«

Ubersetzt auf unser Thema »Per-
sonalentwicklung« bedeutet das: Wir
wissen jetzt, dass der wenig wertschat-
zende Umgang mit den Mitarbeitenden
extrem hoher Stress und Krankheit ver-
ursacht, wir wissen, dass (zu) viele Mit-
arbeitende aus dem Arbeitsleben in den
vorzeitigen Ruhestand flichten, und
wir wissen, dass wir schon knietief in
einem Fachkriftemangel stehen und uns
keine kranken und fliichtigen Mitarbei-
tenden leisten konnen. Das sind die funf
Prozent Vergangenheit, aus der wir fiir
die Zukunft lernen sollen. Wenden wir
uns also jetzt den Zimmermanschen 95
Prozent Zukunftsgestaltung zu.

Die Leistungs- und Zukunftsfihig-
keit sozialwirtschaftlicher Unternehmen
hiangt ganz entscheidend davon ab, wie
es gelingt, den Wirkungsgrad der vor-
handenen Ressourcen zu erhohen. Dies
sind vor allen Dingen die Leistungsfa-
higkeit und die Leistungsbereitschaft
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Leitbild

Unternehmensgrundsitie Fiihrungskonzeption/Flihrungsleitlinien

A

Personalentwicklung

Personalentwicklung muss eingebettet sein in Unternehmensgrundsatze, in eine Fuh-
rungskonzeption und eine Organisationsstruktur als Fundament fiir eine angstfreie
und fehlerfreundliche Organisationskultur, die Veranderungsprozesse herausfordert

und neue Projekte ermdglicht.

der Mitarbeitenden in den Einrich-
tungen und Diensten.

Das Zauberwort fur Fihrungskrifte
heifst in diesem Zusammenhang: Per-
sonalentwicklung. Denn durch entspre-
chende MafsSnahmen kommt es tenden-
ziell zu weniger Ausfallzeiten, besserer
Qualitat der Arbeit und grofSerer Zu-
friedenheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter.

Wer aber weiterhin die Mitarbeiten-
den alleine auf einen Kostenfaktor re-
duziert, wird es in Zukunft sehr schwer
haben, auf dem stark konkurrierenden
dienstleistungsorientierten Markt der
Sozialwirtschaft zu bestehen. Die in-
novative Entwicklung des Personals ist
der wichtigste Erfolgsfaktor eines Un-
ternehmens und entscheidend fur die
bestmogliche Leistungserbringung in
der Sozialwirtschaft. Durch ihr Wis-
sen und Wirken beeinflussen die Mit-
arbeitenden eines Unternehmens maf3-
geblich das Betriebsergebnis. So ziehen
quasi zwangslaufig engagierte und gut
ausgebildete Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter den zufriedenen Kunden und
damit das bessere Resultat nach sich.
Der »Ressource« Mitarbeitende kommt

damit zunehmend eine entscheidende
wirtschaftliche Schlisselrolle zu.

Rund 80 Prozent des Finanzvolumens
eines dienstleistungsorientierten Unter-
nehmens in der Sozialwirtschaft sind
Personalkosten. Natiirlich ist es deshalb
nachvollziehbar, wenn die Unterneh-
mensleitung immer wieder versucht, an
dieser Stellschraube drehen zu wollen.
Wenn es sich dabei um angemessene
Maflnahmen handelt, ist dagegen auch
nichts einzuwenden.

Grundsatzlich muss aber in die Ent-
wicklung des Potenzials Mitarbeitende
investiert werden. Denn: Personalent-
wicklung ist einer der wichtigsten Fak-
toren fur Mitarbeiterengagement und
Mitarbeiterbindung und fuhrt langfri-
stig zu einem Wettbewerbsvorteil des
Unternehmens. Um dies zu erkennen
und umzusetzen, bedarf es einer wert-
schiatzenden Kultur des Forderns und
Forderns im Unternehmen.

Die Anerkennung der Mitarbeitenden
als wichtigste Ressource ist Vorausset-
zung dafiir, Aufwendungen fur Gewin-
nung, Erhaltung und Entwicklung die-
ses Potenzials nicht linger als »Kosten-
treiber«, sondern als Investition in den

»strategischen Erfolgsfaktor Mensch«
zu verstehen.

Bei der Steuerung eines Unternehmens
gibt es nur wenige Einflussfaktoren, die
durch die Fuhrungsverantwortlichen
direkt beeinflussbar sind. Eine solcher
Einflussfaktor als Stellschraube im Un-
ternehmen sind die Mitarbeitenden:
»Unsere grofste Kraftreserve liegt im
Engagement der Mitarbeiter«, sagt Rein-
hard Mohn, ehemaliger Vorsitzender des
Aufsichtsrates der Bettelmann AG.

Fuhrungsverantwortliche sind also
gut beraten, wenn sie ihre Grundhal-
tung gegenuber den Mitarbeitenden
kritisch uberpriiffen und fur die Zu-
kunft eine strukturierte Personalent-
wicklung mit entsprechender Fort-
und Weiterbildung als strategischen
Erfolgsfaktor auf den aktuellen und
zukunftigen Qualifikationsbedarf von
Mitarbeitern und Fuhrungskriften
ausrichten. Damit stiarken sie ihr Un-
ternehmenspotenzial, schopfen ihre
Kraftreserven besser aus und fordern
ihren Wettbewerbsvorteil.

Mitarbeitende als
Wettbewerbsvorteil

Kernaufgabe von Fuhrungskraften ist
es, ihre Unternehmung fur die Zukunft
»gut aufzustellen«. Die strategische
Ausrichtung muss also sein, auch in
Zukunft uber die notwendigen Erfolgs-
ressourcen zu verfugen: Ausreichend
motivierte, qualifizierte und gesunde
Mitarbeitende sind die Voraussetzung
fur Stabilitdt und Innovation.

An dieser Stelle ein kurzer Zwischen-
ruf zu der Herausforderung: »Mehr
Frauen in Fuhrungspositionen«. Eine
Voraussetzung dafur ist ein Wandel in
der Unternehmenskultur. Die Organi-
sations- und Personalentwicklung zu
veriandern, erleichtert mehr Frauen den
Einstieg in Fuhrungspositionen. Und
das mag wohl niemand bezweifeln: Ein
Unternehmen, in dem mehr Frauen die
Qualitat und Kultur bestimmen, ist in
jedem Fall im Wettbewerbsvorteil!

In einer vom Bundesarbeitsministeri-
um in Auftrag gegeben reprisentativer
Studie hat das Marktforschungsinstitut
psychonomics (Koln 2006) herausgefun-
den, dass das in deutschen Unternehmen
vorhandene Potenzial an Unternehmens-
kultur, Leistungsqualitidt und Engage-
ment nicht ausreichend genutzt wird.
Der Umfrage zufolge ist nachweisbar,
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dass erfolgreiche Unternehmen das En-
gagement ihrer Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter als den wichtigsten Wett-
bewerbsfaktor bewerten. Investitionen
in eine mitarbeitendenorientierten Un-
ternehmenskultur werden durch Lei-
stungsbereitschaft, Leistungsfahigkeit
(Gesundheit!) und Engagement »ver-
zinst«. Daruber sollten Fuhrungskrafte
in der Sozialwirtschaft nachdenken.

Entscheidend fiir die Wettbewerbs-

fahigkeit und den Erfolg eines Unter-
nehmens sind also Mitarbeitende, die
in einer von Respekt und Akzeptanz
gepragten Partnerschaft mit der Unter-
nehmensleitung eine hohe Identifikati-
on mit und eine Verantwortung fir die
Unternehmensziele haben. Sie arbeiten
motiviert und fachlich gut ausgebildet
an unterschiedlichster Stelle aktiv an der
Erreichung dieser Ziele mit und fordern
innovativ Entwicklungsprozesse und
Wandel im Unternehmen. Mit solchen
Partnern sind Unternehmen fur die An-
forderungen und die Gestaltung der Zu-
kunft »gut aufgestellt«.

Die groRen drei Konzepte fiir jedes Unternehmen

Unternehmensgrundsitze

bilden die Grundlage des gesamten Han-
delns des Unternehmens und der gewach-
senen Unternehmenskultur. Sie macht
Aussagen uber:

Sinn der Unternehmung, Wertschop-
fung, Mehrwert fir die Gesellschaft
Okologisch nachhaltiges Handeln
Qualitat der Leistungen

Bedeutung der Mitarbeitenden fiir das
Unternehmen, Arbeitsbedingungen
Gesundheit und Sicherheit am Arbeits-
platz

Kunden- und Dienstleistungsorientie-
rung

Achtung, Wertschatzung und Respekt
vor den Menschen

Langfristige Rentabilitat sichert die
Wettbewerbsfahigkeit
Organisationsstrukturen sorgen fiir Sta-
bilitat und schaffen gleichzeitig Freirau-
me fiir innovatives Handeln

Einfache und unkomplizierte Organisa-
tionsablaufe

Flihrungskonzeption und
Fiihrungsleitlinien

beschreiben die Grundsatze der Arbeit von
Flihrungskraften, die Zusammenarbeit mit
den Mitarbeitenden und regeln die Prozes-
se der Entscheidungsfindungen. Sie macht
Aussagen Uber:

Personalentwicklung im
Unternehmen integrieren

Eine nachhaltige Personalentwicklung
verfolgt die Ziele:

Leistungsfihigkeit (ausreichende
Fachlichkeit fur die Aufgabenerfil-
lung, Fort- und Weiterbildung)
Leistungsbereitschaft (Motivation
und Engagement, Identifikation)
Arbeitskraftentfaltung (Innovations-
prozesse fordern und fordern)
Salutogenese (Erhalt der Gesundheit,
Belastungen erkennen und reduzieren)
Mitarbeitende halten, entwickeln,
fordern (Kultur der WERTschatzung)
Konflikt- und Krisensituationen mi-
nimieren/verhindern (Transparenz,
Akzeptanz, Partizipation)
Integration und Diversity (Vielfalt
gestalten und fordern)
Berufsbiografien steuern (Einfluss-
nahme uns Steuerung von Bildungs-
biografien der Mitarbeitenden durch
die Arbeitgeber

Beteiligung von Mitarbeitenden - wie
Ziele entwickelt und Entscheidungen
getroffen werden

Sicherung von Potenzialen — wie die
innovativen Krafte der Mitarbeitenden
gefordert und gefordert werden
Wertschatzende Kritikkultur — welche
Bedeutung hierarchielibergreifend
Feedback-Runden auch flr die Weiter-
entwicklung der Fihrungskrafte haben
Fehler und Konfliktkultur — Fehler wer-
den toleriert und Konflikte eher nicht
vermieden, sondern als Chance fur Ver-
anderungen verstanden

Transparenz und Dialog — welche fest-
gelegten und eindeutigen Kommuni-
kationsstrukturen den Dialog mit den
Mitarbeitenden fordern

Authentizitat und Glaubwirdigkeit —
was ein besonderes Verstandnis von
authentischer Flihrung fordert
Personalentwicklung —keine Storungim
Betriebsablauf, sondern fester integraler
Bestandteil in der Unternehmensfiih-
rung (Human Ressource Management)
Erhalt der Gesundheit — Belastungen
erkennen und reduzieren

Personalentwicklungskonzepte

Personalentwicklung besteht aus vielen
einzelnen Malinahmen, die erst in einem
stimmigen Rahmenkonzept ihre Wirkung
garantieren. Sie gliedern sich in die Bereiche:
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Aus der Haltung, dass »Personal haupt-
sachlich teuer ist« und »Mitarbeitende
ein Risikofaktor darstellen« ist es ein
langer Weg zu den Zielen einer struktu-
rierten, nachhaltigen Personalentwick-
lung. Personalentwicklung muss aber
integraler Bestandteil der Unterneh-
menspolitik sein und ist ein System von-
einander abhingigen Festlegungen und
aufeinander abgestimmter Mafsnahmen.

Personalentwicklung kann seine Wir-

kung nur dann entfalten, wenn sie ein-
gebettet ist in Unternehmensgrundsitze,
die gepragt sind von Wertschdtzung,
Transparenz und Partizipation, einer
Fuhrungskonzeption, die fir alle Ebenen
des Unternehmens verbindliche Hand-
lungssicherheit fiir Entscheidungsprozesse
und den Umgang mit den Mitarbeitenden
vorgibt und einer Organisationsstruktur
als Fundament fir einen angstfreien und
»fehlerfreundlichen® Wandel und Raum
fur Veranderungsprozesse und Projekte.
Personalentwicklung liegt auf der Schnitt-
stelle der Einflussfaktoren fiir einen nach-
haltigen Prozess (vgl. Grafik S. 11).

»Into-the-job«: Beschreibt MaRnahmen
zur Ubernahme einer Position, wie An-
forderungsprofile (entsprechend der Stel-
lenbeschreibungen), Einarbeitung, Hos-
pitation, Probezeiten, Traineeprogramm
»On-the-job«: Beschreibt MaRnah-
men, die unmittelbar im Vollzug der
Arbeit stattfinden, wie Personalent-
wicklungsgesprache (Mitarbeitenden-
Jahresgesprache), kollegiale Beratung,
Supervision und Coaching, Karrierepla-
nung, Steuerung der Bildungs- und Be-
rufsbiografie, Arbeitszeitregelungen,
Gestaltung der Arbeitsbedingungen,
interne Fortbildungen

»Off-the-job«: Beschreibt die arbeits-
platzfernen MalRnahmen (physisch,
zeitlich und inhaltlich vom Arbeitsplatz
entfernt, wie externe Fort- und Wei-
terbildungen, Umschulung, berufliche
Neuorientierung, Begleitung im Erzie-
hungsurlaub, externe Hospitation
»Out-of-the-job«: Beschreibt MaRnah-
men vor und zur Beendigung der Arbeit
und zum Ubergang in den Ruhestand,
wie Einigung Uber das Ausscheiden (all-
gemeine oder individuelle Regelungen),
Ruhestandsvorbereitung, gleitender
Ruhestand, Altersteilzeit, Abschlussge-
sprache, Sicherung der Erfahrungen und
des Wissens fiir das Unternehmen

Wolfgang Hoffmann
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Wegen der Komplexitat der Abhdn-
gigkeiten entfalten MafSnahmen der Per-
sonalentwicklung ihre Wirkung also erst
dann, wenn sie durch unternehmenspo-
litische Entscheidungen gerechtfertigt,
(Leitbild, Unternehmensgrundsitze und
Unternehmenskultur, Fihrungskonzep-
tion) und in ein vernetztes System aus

das Lernen von geeigneten Methoden
fur ein partizipatives Management zen-
trale Themen. Wegen der hohen Komple-
xitidt in Bezug auf die Rahmenbedingen
und den Inhalten sind viele Themen der
Personalentwicklung als Querschnitts-
themen in das Lehrprogramm integriert.
Beispielhaft bedeutet das u. a.:

»Fiihrungskrdfte miissen zu >Spezialisten

im Umgang mit Menschen« werden«

Fort- und Weiterbildung und Organisa-
tionsentwicklung eingebunden sind. Per-
sonalentwicklungskonzepte konnen also
nicht einfach eingekauft oder »abgekup-
fert« werden, sondern miissen mit der
Kultur und den Anforderungen jeden
einzelnen Unternehmens abgestimmt
sein. Das erfordert intensive Prozesse
auf allen Ebenen des Unternehmens (vgl.
Kasten »Die grofSen drei Konzepte fur
jedes Unternehmenc). Bildungsinstituti-
onen konnen hier die geeigneten Partner
fur diese Prozesse sein.

Nur wenige Unternehmen haben
sich bislang unternehmenspolitisch zu
einer grundlegenden Einordnung ihrer
Aktivitdaten im Bezug auf ihre Personal-
entwicklung entschieden. Es gibt nur
wenig Leitlinien, Grundsatzaussagen
und Konzepte zur Bedeutung von Per-
sonalentwicklung in den Unternehmen.

Personalentwicklung
als Kernaufgabe bei
der Qualifizierung von
Fiihrungskraften

Personalentwicklung ist Chefsache! Sie
ist nicht delegierbar und darf nicht ins
Belieben einzelner gestellt werden. Das
erfordert bei den Fihrungsverantwort-
lichen eine grundlegende Kompetenz im
wertschiatzenden Umgang mit den Mit-
arbeitenden und ausreichende Kenntnis
von geeigneten Managementmethoden
fur das partizipative Management. In
der Grundqualifikation von Fuhrungs-
kriften soll diesen Themen eine beson-
dere Bedeutung zukommen.

In der Fuhrungsakademie fur Kir-
che und Diakonie sind deshalb bei der
Qualifizierung von Fuhrungskraften der
Umgang mit den Mitarbeitenden und

m Fordern eines Umgangs mit den Mit-
arbeitenden, der gepragt ist durch
Akzeptanz, Wertschdatzung und
Transparenz

m Die Bedeutung von Fuhrungs- und
Personalentwicklungskonzepten er-
kennen und wissen, wie diese in dem
Unternehmen zu integrieren sind

® Den Umgang mit Konflikten ziel- und
losungsorientiert gestalten und als
Chance fir Verinderungen nutzen.
Weg von den alten Konfliktvermei-
dungs- oder Verdrangungskulturen!

® Vermittlung und Eintibung von Ma-
nagementmethoden, die in einem par-
tizipativen Management die Beteili-
gung der Mitarbeitenden an Entwick-
lungs- und Entscheidungsprozessen
ermoglichen und fordern

m Organisationsstrukturen so gestal-
ten, dass sie projektorientiertes Ar-
beiten unterstiitzen und schnelle Ent-
scheidungen ermoglichen, um so gute
Ideen schnell zu realisieren

m Eine offene Auseinandersetzung
uber das eigene Menschenbild for-
dern und das eigene Fithrungsverhal-
ten in komplexen Systemen kritisch
analysieren

Durch eine so umfassende Qualifikation
werden durchgingig die Fachkompe-
tenz, die Handlungskompetenz und die
personale Kompetenz gefordert, Fith-
rungskrifte entwickeln sich zu »Spezi-
alisten im Umgang mit Menschen« und
werden Personlichkeiten, die den Wett-
bewerb entscheiden.
Bildungsangebote, die sich primar
auf das »Konstruieren« von Kon-
zepten und Methoden beschrianken
(»Wir schreiben uns ein Personalent-
wicklungs-Konzept«), werden keine

nachhaltige Wirkung erzielen. Die
Begleitung bei der Steuerung des Pro-
zesses und Implementierung der Kon-
zepte und Maflnahmen miussen im
Leistungsspektrum der Bildungstrager
enthalten sein.

Fort- und Weiterbildung stellt nicht
eine Storung des betrieblichen Ablaufs
dar, sondern sichert im Kontext mit Per-
sonal- und Organisationsentwicklung
eine langfristige Qualitdts- und Lei-
stungsfihigkeit sozialwirtschaftlicher
Unternehmen. Sie berticksichtigt gesell-
schaftliche, ckonomische und sozialpo-
litische Entwicklungen und fordert eine
kompetentes, fachliches und motiviertes
Reagieren der MitarbeiterInnen auf Ver-
anderungen. Fortbildungstrager sind
Partner in den Entwicklungsprozessen
der Unternehmen! ]

SOZIAL" "<,

CHANGE-MANAGEMENT
Globaler Wandel, regionale Antworten
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Globaler Wandel, regionale Antworten

Die ostdeutschen Landesverbande des
Paritatischen Wohlfahrtsverbandes ha-
ben in den letzten Jahren ein umfang-
reiches Projekt zur Personalentwicklung
durchgefiihrt. Im Zentrum stand die ge-
meinsame Entwicklung geeigneter, auf
das jeweilige Unternehmen zugeschnit-
tener Personalentwicklungsstrategien.
Eine Erkenntnis des Projekts: Der Wandel
erfordert regionale und betriebsspezifi-
sche Antworten. In einem Beitrag fiir den
Informationsdienst SOZIALwirtschaft ak-
tuell 3/2013 fassen die beteiligten Landes-
verbande ihre wichtigsten Einzelergebnis-
se zusammen. Das Einzelexemplar der alle
zwei Wochen erscheinenden Publikation
kostet 9,- Euro. Das Jahresabonnement
betragt 129,- Euro. Das Kombi-Abonnen-
ent mit der Zeitschrift SOZIALwirtschaft
einschliellich dem Online-Zugang be-
tragt fur Privatbezieher 198,- Euro, fir
Institutionen 246,- Euro.

www.sozialwirtschaft.nomos.de
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