KONZEPT

Personalentwicklung in

sechs Schritten

M Inken Schubert

Personalentwicklung ist auch fiir kleine Triger in der
Sozialwirtschaft erforderlich — und machbar. Es muss
dabei nicht alles sofort passieren: in sechs Schritten
kann ein auf die jeweilige Einrichtung zugeschnittenes
Konzept erarbeitet und umgesetzt werden.

Was Unternehmen der freien Wirtschaft schon lange
systematisch durchfiithren — angefangen bei Fortbildun-
gen fiir einzelne Mitarbeiter bis hin zum strategisch rele-
vanten »Human Ressource Management, ist in vielen
Einrichtungen und Organisationen des sozialen Sektors
noch nicht richtig angekommen: systematische Personal-
entwicklung als wirksames Mittel zur Sicherung des Un-
ternehmenserfolges. »Systematisch« meint dabei die wie-
derholte, regelhafte Durchfiihrung von Mafinahmen der
Personalentwicklung. Nichts hindert auch kleine Einrich-
tungen der Sozialwirtschaft, sich etwas von den »Groflen«
der gewerblichen Wirtschaft abzuschauen.

Nach mehreren Jahren eigener Erfahrung — zunédchst in
der Personalentwicklung eines Versicherungskonzerns,
dann als ehrenamtlicher Personalvorstand in einem Kin-
dergarten — komme ich zu dem Schluss, dass es vor allem
drei Glaubenssidtze sind, die ein beherztes Angehen des
Themas in kleinen Sozialeinrichtungen verhindern:

1. »Das brauchen wir nicht. Ab und zu eine Fortbildung,
das hat bisher immer gereicht.«

2. »Das schaffen wir nicht. Dafiir haben wir keine Leute,
kein Geld und keine Zeit!«

3. »Bei uns ist doch alles anders als in der freien Wirt-
schaft. Das kann man gar nicht tibertragen!«

Auch wenn es bei sozialen Diensten und Einrichtungen
wirklich oft ganz anders lduft als in gewinnorientierten
Konzernen, setze ich heute drei Behauptungen dagegen:

1. Es ist vorteilhaft und dringend notwendig, auch in klei-
nen Einrichtungen eine systematische Personalent-
wicklung durchzufiihren.

2. Man muss nicht alles auf einmal machen. Systemati-
sche Personalentwicklung kann Schritt fiir Schritt erfol-
gen.

3. Man muss Personalentwicklung nicht wie ein grof3es
Wirtschaftsunternehmen betreiben, aber das Grundan-
liegen der Personalentwicklung ist bei Grof3en wie Klei-
nen das Gleiche. Daher kann man durchaus vieles
ubertragen.
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»Das brauchen wir nicht! Oder doch?«

Fiir kleine Einrichtungen gilt, was auch die grofien Un-
ternehmen lingst wissen: Das wichtigste Kapital sind die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Dass sie addquat ausge-
bildet, motiviert und engagiert an der richtigen Stelle des
Unternehmens ihre Arbeit tun, ist einer der wichtigsten
Erfolgsfaktoren fiir den Betrieb. Und gerade in sozialen
Arbeitszusammenhingen, in denen die Beziehungen der
Menschen zueinander von zentraler Bedeutung sind,
steht und fillt der Erfolg mit den persdnlichen Qualifi-
kationen der Mitarbeitenden. Ihre Personlichkeit, ihre
Kreativitdt, ihre Motivation sind wichtiger als der Einsatz
neuester Techniken. Hier kann Personalentwicklung ei-
nen wichtigen Beitrag zur Qualifizierung der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter leisten.

Die Arbeitswelt dndert sich laufend. Das gilt auch fiir
soziale Einrichtungen: Sozialpolitische, gesellschaftliche
und wirtschaftliche Gegebenheiten sind komplex und
wandelbar, bildungspolitische Auftrdge werden immer
diffiziler, der Legitimationsdruck hinsichtlich Qualitét
und Kosten steigt. Zudem hat sich in den vergangenen
Jahren das Selbstverstindnis der Kunden und somit auch
das der Einrichtungen stark gewandelt: aus versorgten
Leistungsempfingern werden mehr und mehr souveridne
Kunden, aus Versorgern werden unterstiitzende
Dienstleister. Da braucht eine Einrichtung Fachkréfte
mit profundem Wissen, die bereit und in der Lage sind,
flexibel und verantwortlich zu handeln. Auch hier
unterstiitzt eine systematische Personalentwicklung die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. >
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Und dabei ist Personalentwicklung fiir eine soziale Ein-
richtung noch wichtiger als fiir einen Wirtschaftskonzern:
Einerseits ist das Funktionsspektrum der einzelnen Stellen
besonders breit; andererseits ist der Personalschliissel in
der Regel eng bemessen. Das bedeutet, es kommt auf je-
den an. Wenn einer seine Arbeit nicht optimal leistet,
weil ihm das Wissen fehlt oder die Motivation, dann
kann das niemand auffangen und es zeigen sich sofort
splirbare Auswirkungen auf die Qualitdt der Leistung der
Einrichtung. Es ist also einerseits notwendig, sich tiber-
schneidende Fahigkeitsprofile bei den Mitarbeitenden zu
schaffen, andererseits ist ihre Bindung und damit die Aus-
fallsicherheit durch motivierende Mafinahmen zu unter-
stiitzen. Beides kann eine systematische Personalentwick-
lung leisten. Hier und da mal eine Fortbildung fiir den
einen oder anderen Mitarbeiter, das reicht hier nicht.

»Das schaffen wir nicht! Oder doch?«

Mit der Idee, eine systematische Personalentwicklung
einzufiihren, tauchen Fragen auf, die sich viele Triger
und Mitarbeitende noch nie gestellt haben: Was ist denn
eigentlich das Ziel unserer Einrichtung? Woran erkennen
wir, dass wir es erreicht haben? Wie

strategie festgelegt wurde. Mit Personalentwicklung kann
man sofort beginnen; es konnen ja kleine Schritte sein
(wie ein Beispiel im tiberndchsten Kapitel zeigt).

»Bei uns ist doch alles anders! Oder nicht?«

Sicherlich lduft Personalentwicklung in einem zwei-
gruppigen Kindergarten anders als bei einem Versiche-
rungskonzern, aber eines haben sie doch gemeinsam: Hier
wie dort geht es um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
Es geht um das Wachstum ihrer Personlichkeit, ihres Kon-
nens und Wissens. Dazu gibt es einen interessanten An-
satz von Michael Paschen (Paschen, M: Instrumente der
Personalentwicklung, Books on Demand, 2004): »Perso-
nalentwicklung geschieht dort, wo Aufgaben und Heraus-
forderungen geeignet sind, um Wachstumsprozesse aus-
zuldsen und wo das Unternehmen bereit ist, die
Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen, dass solche
Wachstumsprozesse gefordert werden.« Und das konnen
kleine Einrichtungen ebenso wie grofie Konzerne. Alle
giangigen Personalentwicklungsmafnahmen kommen
grundsatzlich auch fiir soziale Einrichtungen in Frage
(vgl. Abb. 1).

wollen wir lernen und arbeiten? Was

ist uns wichtig? Angesichts solch Fra- Into the Job

gestellungen kann einen schon der
Mut verlassen, aber dies sind wichtige
Fragen.
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Denn Personalentwicklung geschieht
nicht im luftleeren Raum, sondern ist
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eingebettet in Strategie, Struktur und
Kultur des Unternehmens. Grof3e so-
ziale Einrichtungen und Verbédnde ha-

Eigene Darstellung nach Christine Wegerich: Strategische Personalentwicklung in der Praxis

ben mit dieser Arbeit begonnen und
die Personalentwicklung mittlerweile fest in ihren Leitbil-
dern und Unternehmensgrundsidtzen verankert.

Beispiel Deutsches Rote Kreuz:« Zu unserer Aufgabe als
Fihrungskrifte gehort auch die gezielte Auswahl sowie
die systematische Qualifizierung unserer Helfer und Mit-
arbeiter im Rahmen unserer Personalentwicklung ...«
(Das DRK-Leitbild, Bonn 1995)

Beispiel Arbeiterwohlfahrt: »Um die Qualitat der
Dienstleistungen zu steigern, Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen zu motivieren und ihnen Perspektiven fiir das be-
rufliche Weiterkommen zu sichern, ist die personliche
und berufliche Entwicklung durch kontinuierliche Fort-
bildung zu fordern ...« (Grundsatzprogramm der Arbeiter-
wohlfahrt, Bonn 1998/99)

Wie die Grof3en, so werden auch die kleinen Einrich-
tungen nicht umhin kommen, sich mit diesen grundsitz-
lichen Fragen zu beschéftigen. Und natiirlich braucht das
seine Zeit. Dennoch ist es nicht sinnvoll darauf zu war-
ten, bis ein Leitbild formuliert und eine Unternehmens-
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Jede Maf3nahme kann so an die Erfordernisse der Ein-
richtung angepasst werden, dass sie realisierbar und mit
dem Ziel der Einrichtung vereinbar ist und aufierdem die
Motivation der Mitarbeitenden erhdlt und steigert. Am
Beispiel »Einfithrung neuer Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter« heifdt dies, dass ein Autohersteller vielleicht fiir
seine neuen Mitarbeiter ein Tagesseminar inklusive zwei-
stiindiger Werksfithrung durchfiihrt, in einem kleinen
Kindergarten wird die Einfiihrung eher mit einem kleinen
Rundgang mit anschliefendem Kennenlerntreffen der
Kollegenschaft beginnen. Beides ist richtig und fithrt zum
Ziel. Im Folgenden wird unter anderem das Beispiel wie-
der aufgegriffen.

Wie man es machen kann

Beim genauen Hinschauen wird deutlich werden, dass
in jeder Einrichtung bereits einiges fiir die fachliche und
personliche Entwicklung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter getan wird, meist allerdings nicht strukturiert und
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regelhaft. Um aufbauend auf dem bereits Vorhandenen
zu einer systematischen Personalentwicklung zu kom-
men, sind meines Erachtens sechs Schritte sinnvoll.

Schritt eins: Klirung der Zustandigkeit

Es muss entschieden werden, wer fiir die Personalent-
wicklung zustandig ist. In grofien Unternehmen werden
zum Zwecke der Personalentwicklung zentrale Abteilungen
geschaffen, um die Konzeption, Durchfithrung und Evalua-
tion von Personalentwicklungsmafinahmen zu biindeln.
Diesen Ansatz sollte man in kleinen Einrichtungen {iber-
nehmen: Man braucht eine Person (oder zwei), die fiir die-
ses Aufgabenfeld verantwortlich ist.
Dies sollte in jedem Fall ein Vertreter
des Tragers sein, beispielsweise der Ge-
schiftsfiihrer oder ein Vorstandsmit-
glied — denn Personalentwicklung ist
Managementaufgabe. Bei der Aufga-
benzuordnung im Leitungsgremium
ist Personalentwicklung fest als Teil
des Tagesgeschiftes mit einzuplanen. Dariiber hinaus sind
nattrlich die Regelungen zur Mitbestimmung zu beachten.

Schritt zwei: Brainstorming

Zunichst gilt es, einen Uberblick iiber den Stand der
Personalentwicklung in der Einrichtung zu erhalten und
eine Richtung fiir die weitere Entwicklung zu erarbeiten.
Fiir diese Aufgabe eignet sich ein gezieltes Brainstorming.
Um zielgerichtet und ziigig arbeiten zu konnen, bietet es
sich an, einen moderierten Workshop mit einem Teilneh-
merkreis aus dem Vorstand, der Geschiftsleitung und
Mitarbeitervertretern durchzufiihren.

So ein Brainstorming hat drei Vorteile: Man sieht, wel-
che Personalentwicklungsmaflnahmen bereits verwirk-
licht werden — und das ermuntert zum Weiterarbeiten,

Ideen gehen nicht verloren und die Sammlung kann je-
derzeit ergidnzt werden (vgl. Abb. 2).

Das Ergebnis des Workshops kann eine Sammlung der
gesamten Personalentwicklungsmafinahmen sein, ein-
schliefdlich Zeitplan zur Einfiihrung oder Weiterbearbei-
tung (vgl. Abb. 3).

Schritt drei: Personalentwicklungskonzept

Nach meiner Erfahrung ist das Thema Personalentwick-
lung sowohl in grofRen als auch in kleinen Unternehmen oft
emotionsgeladen. Mancher Mitarbeiter fiihlt sich gegangelt,

»Personalentwicklung muss eingebettet
sein in Strategie, Struktur und Kultur

des Unternehmens «

weil er oft zu Schulungen geschickt wird, ein anderer vermis-
st die Forderung und die damit verbundene Wertschitzung.
Oft wird Personalentwicklung als willkiirlich erlebt.

Ein schriftliches und allen zugédngliches Personalent-
wicklungskonzept wirkt dem entgegen. Es schafft Trans-
parenz und Verbindlichkeit und motiviert. Nun kann
man mit der Formulierung und Verdéffentlichung eines
solchen Konzeptes warten, bis alle geplanten Maf3nah-
men schlief}lich in die Tat umgesetzt wurden. Dies kann
allerdings Jahre in Anspruch nehmen. Ich pladiere daher
dafiir, schrittweise vorzugehen: Es werden in dem Kon-
zept zundchst nur die bereits verwirklichten Personalent-
wicklungsmafinahmen beschrieben und dann nach und
nach die neu eingefiihrten Mafinahmen ergéinzt.

So ein Konzept muss keine Hochglanzbroschiire sein,
auch wenn es durchaus sinnvoll sein kann, bei der For-
mulierung externe Hilfe in Anspruch zu nehmen. In dem

Konzept sollten fiir jede bereits einge-

Mogliche Fragestellung
im Brainstorming

Mogliche Antworten

fiihrte Personalentwicklungsmafinah-
me fiinf Aspekte beschrieben sein: Zie-
le der Mafinahme; Inhalte; beteiligte

Was wollen wir mit syste-
matischer Personalent-
wicklung erreichen?

Erhalt der Einrichtung, Verbesserung der Qua-
litdt, Motivation der Mitarbeiter, Einheitlich-
keit der Mitarbeiterférderung ...

Personen (z. B. Vorgesetzter und Mit-
arbeiter); Vorgehensweise (z. B. Antrag
durch den Mitarbeiter, Entsendung
durch die Einrichtungsleitung etc.);

Was haben wir schon?

Regelméflige Mitarbeitergesprache, externe
Fachseminare, Coachings ...

Regelungen zur Arbeitszeit und Kos-
ten.

Was wollen wir kurzfristig
einfiihren?
wesen ...

Einarbeitungsprogramm fiir neue Mitarbeiter,
Projektarbeit, Verhaltenstrainings, Vorschlags-

Schritt vier: kurzfristige Ein-
fiihrung neuer MaBnahmen

Was wollen wir fiir die Zu-
kunft entwickeln?

Job Rotation, Teamtrainings ...

Grundlage fiir die Entwicklung und
Einfiihrung neuer Mafinahmen sind

Was muss noch diskutiert
werden?

Beurteilungsverfahren, Qualitatszirkel ...

die Ergebnisse aus dem Brainstorming.

Jetzt geht es vor allem darum, die

Abb. 2: Mit einem Brainstorming kinnen erste Grundlagen fiir ein Konzept zur syste-

matischen Personalentwicklung gelegt werden.

Erlaubnis untersagt,

Aspekte Ziele, Inhalte und weitere
Vorgehensweise, die im Brainstorming
bereits grob umrissen wurden, mit »
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Personalent- | Ziele der Inhalte der Stand Weitere Vor- |Realisierung | verantwort- Kosten
wicklungs- Mafinahme Mafinahme gehensweise | bis wann lich
mafinahme
Regelmaifige 1. Standortbe- |Jdhrlicher Wird bereits Entwicklung | 05/09 Herr X und
Mitarbeiterge- stimmung | Austausch - durchgefiihrt, |von Leitfragen Frau Y
sprache 2. Leistungs- zwischen Vor- | allerdings fiir strukturier-
vereinbarun- | gesetztem und | nicht struktu- |te Gespriche
gen Mitarbeiter zu | riert
3. Motivation |den Themen
Arbeitsbedin-
gungen, Ziele,
Zusammenar-
beit
Einarbeitungs- | 1. Vermittlung |Einfiihrung Noch keine re- | Erarbeitung Prasentation | Arbeitsgruppe [Kosten fiir die
programm von Fach- neuer Mitar- gelhafte Vorge- | der einzelnen | der Ergebnisse Moderation
wissen beiter vom Be- | hensweise Bausteine in in 07/09
2. Vermittlung | werbungsver- einer Arbeits-
der Werte fahren bis zum gruppe, Unter- | Umsetzung ab
der Einrich- |Ende der Pro- stiitzung durch | 08/09
tung bezeit externe Mode-
3. Motivation ration
4. Nutzen des
Ideenpoten-
zials neuer
Mitarbeiter

Abb. 3: Aufbauend auf dem Brainstorming kann ein Gesamtkonzept mit Zeitplan zur systematischen Personalentwicklung aufge-

stellt werden.

Ziele der Mafinahme

Inhalte der Mafnahme

Weitere Vorgehensweise

Vermittlung von Fachwissen
— Ablédufe am Arbeitsplatz

— Abléufe in der Einrichtung
— Wissensliicken schliefien

gen

- Unterweisungsgespriach mit dem Vorge-

setzten
— Kennenlernen aller Kollegen
— stunden-/tageweise Hospitation bei Kolle-

— Checkliste fiir die Einarbeitung

- Entwurf einer Checkliste fiir jeden Ar-
beitsplatz

Vermittlung der Werte und Leitlinien

der Einrichtung

- in der Darstellung nach aufien

- im Umgang mit Kunden

- im Umgang mit Kollegen und Vor-
gesetzten

regelmaflige Gesprache mit Vorgesetzten | — ...

und/oder Mentoren

Motivation

- Schaffen einer positiven Grundein-
stellung beim Bewerber

- neue Mitarbeiter sollen sich will-
kommen fiihlen

- neue Mitarbeiter sollen die Aufga-
ben als bewiltigbar erleben

Informationsmaterial tiber die Einrich-
tung fiir den Bewerber
Schriftwechsel mit dem Bewerber

strukturiertes, professionell gefiihrtes Be-

werbergesprach

Vorbereitung des Arbeitsplatzes
Infomappe fiir neue Mitarbeiter
Feedbackgesprdache mit Vorgesetzten
und/oder Mentoren

— Zusammenstellung einer Infomappe

— Uberpriifung der Standardbriefe

— Formulierung einer Anleitung fiir Bewer-
bergespriache

— Formulierung von Leitfragen fiir ein

Feedbackgesprach

Nutzen des Ideenpotenzials

- Schaffen einer vertrauensvollen At-
mosphire

— Maoglichkeiten des Austausches
schaffen

regelmaflige Gesprache mit Vorgesetzten | — ...

und/oder Mentoren

Abb. 4: Wie das Gesamtkonzept fiir eine systematische Personalentwicklung mit Leben gefiillt werden kann, zeigt beispielhaft der
Mafnahmenplan zur Einfiihrung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.
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Leben zu fiillen. Auch in diesem Schritt bietet sich ein
moderierter Workshop an, entweder mit dem gleichen
Teilnehmerkreis wie beim Brainstorming oder mit einer
kleineren Arbeitsgruppe. Das Beispiel »Einfiihrung eines
Einarbeitungsprogramms fiir neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter« zeigt, wie Ergebnisse des Workshops ausse-
hen kénnen (vgl. Abb. 4).

Sicherlich wird es so sein, dass viele Elemente schon in
der Einrichtung praktiziert werden. Und so muss man nur
schauen, an welcher Stelle noch etwas verbessert oder sy-
stematisiert werden kann. Nach diesem Muster konnen
alle geplanten Mafinahmen einzeln betrachtet werden.

Schritt funf: Weiterverfolgung der langfristig ge-
planten MaBnahmen

Parallel oder zeitlich nach der Einfithrung der kurzfri-
stig geplanten neuen Maf3nahmen wird an den langfristig
zu planenden Mafinahmen gearbeitet. Je nach den zur
Verfligung stehenden Ressourcen kann dies mehrere Jahre
in Anspruch nehmen. Die Vorgehensweise gleicht der im
vierten Schritt.

Schritt sechs: Jihrliche Uberpriifung

Wie schon erwédhnt: Personalentwicklung existiert
nicht im luftleeren Raum, sondern ist immer eingebettet
in die Strategie, Struktur und Kultur des Unternehmens.
Und nattirlich ist sie auch ein Teil des Arbeitsalltags, so-
wohl fiir Mitarbeitende als auch fiir Fiihrungskrifte und
Geschiftsleitung. Um hier immer wieder einen Abgleich
zu schaffen und wichtige Aspekte zu iiberpriifen — Passt
unsere Personalentwicklung noch zu unserer Strategie?
Sind wir zufrieden mit unseren bisherigen Ergebnissen?
Wie machen wir weiter? — ist es sinnvoll, etwa einmal
jahrlich Vertreter von Vorstand, Geschiftsleitung und
Mitarbeitenden zu einem Strategie-Workshop zusammen
zu holen. Dieser Austausch sorgt dafiir, dass die Arbeit an
der Personalentwicklung nicht in Vergessenheit gerat und
ermoglicht es, die gemeinsam gewdhlte Strategie zu be-
statigen oder auch neu zu formulieren.

Resiimee

Drei Erkenntnisse sollte der Beitrag vermitteln: Syste-
matische Personalentwicklung ist erstens auch in der So-
zialwirtschaft notwendig. Systematische Personalentwick-
lung ist zweitens auch in kleinen Organisationen
machbar. Mafinahmen und Instrumente aus der Wirt-
schaft konnen drittens auch fiir soziale Betriebe geeignet
sein.

Die systematische Entwicklung und Forderung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter als Beitrag zum langfristi-
gem Erhalt und Erfolg der Einrichtung ist also nicht nur
den Groflen vorbehalten, sondern auch Kleine konnen
diesen Weg gehen. Und jeder Weg beginnt mit einem er-
sten kleinen Schritt. .
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