Die nachste Stufe erklimmen!
Personalentwicklung in Einrichtungen der Jugendhilfe

Frank PlaBmeyer, Bielefeld; Claus Langer, Georgsmarienhiitte

Die Bedeutung von Personalentwicklung (PE) wird in Einrichtungen der Kinder- und Ju-
gendhilfe nach wie vor deutlich unterschdtzt: sWohl in keinem betrieblichen Handlungs-
feld klafft derart Anspruch und Wirklichkeit auseinander wie auf dem Sektor der Perso-
nalentwicklung. Die betriebliche Personalentwicklung genieBt allen Verlautbarungen
zum Trotz nach wie vor den Hauch des Nachgeordneten, des Zweitrangigen, des Nicht-
so-Wichtigen.«'

Strategische Personalentwicklung setzt integrierte Prozesse und deren konsequente
Steuerung voraus. Durch qualifiziertes und motiviertes Personal kann schnell und richtig
auf Kontextverdnderungen reagiert werden. Dariiber hinaus bringen sich zufriedene Mit-
arbeitende aktiv in die Organisation ein, steigern die Qualitdt der inhaltlichen Arbeit
sowie die Wertschdpfung des Unternehmens. Einrichtungen, die heute aktiv und erfolg-
reich Personalentwicklung betreiben, setzen auf Nachhaltigkeit und verschaffen sich
einen deutlichen Wettbewerbsvorteil gegeniiber Mitbewerbern. Wie aber kénnen sich
Einrichtungen der Hilfen zur Erziehung im Hinblick auf das Thema Personalentwicklung
darstellen und sich fiir die Zukunft nachhaltig ausrichten?

1. Einleitung

Spricht man Entscheidungstrager in der Kinder- und Jugendhilfe auf das Thema »Stra-
tegische Personalentwicklung« an, so erntet man haufig nur ein miides Lacheln. Da sei
man schon seit vielen Jahren dran, das Thema ist bekannt und der Fachkraftemangel sei
schon da, wird einem oft entgegnet. Bei ndherer Betrachtung der realen Personalent-
wicklungskonzeptionen in der Jugendhilfe wird schnell deutlich, dass Quantitat, Quali-
tat und insbesondere auch Effizienz der eingesetzten PersonalentwicklungsmaBnahmen
einer solchen Grundsatzhaltung nicht entsprechen. Bezogen auf die Gegebenheiten und
Anforderungen des gesellschaftlichen Wandels und den damit einhergehenden Erfor-
dernissen und den Erkenntnissen aus Wissenschaft und Praxis ist das Thema Personal-
entwicklung noch lange nicht angemessen genug beriicksichtigt.

Die aktuellen Ausgangsbedingungen fiir eine organisationsweite und wirksame Perso-
nalentwicklung sind in der Erziehungshilfe sichtbar schlecht.

Hier einige Beispiele:

Die Belegungszahlen sind hoch. Sie steigen sogar seit Jahren linear an. Die padago-
gisch-fachliche Arbeit ist sehr anspruchsvoll und verbraucht zeitliche Ressourcen im
UbermaB. Man befindet sich bezogen auf diese Aspekte in einer fachlichen und finan-
ziellen Komfort-Zone. Warum sich also mit Management- und Organisationsentwick-
lungsthemen beschaftigen? Warum sich mit dem Thema strategischer Personalentwick-
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lung auseinandersetzen, wenn sich die ersten Ergebnisse vielleicht erst nach langer Zeit
zeigen werden?

Dariiber hinaus finden wir in den Einrichtungen und Teams haufig vermeintlich basisde-
mokratische Strukturen vor. Leitungen gefallen sich selbst als charismatische Fiihrungs-
personlichkeiten. Mitarbeitende in den Gruppen sind aufgrund der hohen fachlichen
Belastung oft zu »Ja-Sagern« mutiert. Informationen, Kontakte und Kompetenzen wer-
den von Einzelnen zurilickgehalten und nicht einem gemeinsamen Wissensmanagement
zugefiihrt. Dariiber hinaus sind und werden Entscheider-Positionen an der Spitze von
Unternehmen noch immer lberwiegend mit einem sehr hohen Manneranteil besetzt.
Die Ressourcen und Kompetenzen von Frauen werden bezogen auf die Management-
ebenen nicht angemessen beriicksichtigt.

Kaum eine Erziehungshilfeeinrichtung verfligt liber ein strategisches Personalentwick-
lungssystem. Entscheidungen dariiber ob und welche QualifizierungsmaBnahmen
durchgefiihrt werden sollen, werden hadufig subjektiv und nicht vor dem Hintergrund
einer Gesamtstrategie gefallt. Ware es zudem nicht auch wiinschenswert, wenn Mitar-
beitende der Jugendhilfe im gleichen MaBe Beratung suchen und nutzen, sowie 16-
sungsorientiert Veranderungen vornehmen, so wie sie es von ihren Klientinnen und
Klienten erwarten?

Unsere Ausfiihrungen sind nicht wissenschaftlich belegt, resultieren aber aus langjah-
rigen konkreten Erfahrungen in Leitungs- und Beratungstatigkeit fiir verschiedene Ein-
richtungen der Kinder-, Jugend- und Behindertenhilfe sowie aus unserer Arbeit in ver-
schiedenen Wohlfahrtsverbanden. Unsere hier dargestellten Positionen mdgen ein
wenig plakativ erscheinen, insbesondere wenn Sie Ihre Aktivitdten und Realitdten bezo-
gen auf das Thema Personalentwicklung anders wahrnehmen oder sich in [nrem Unter-
nehmen bereits anders darstellen. Sehr bestérkt in unserer Sichtweise fiihlen wir uns
durch die Stellungnahme der Arbeitsgemeinschaft fiir Kinder und Jugendhilfe (AGJ) zur
Problematik des Fachkraftemangels in der Kinder- und Jugendhilfe aus dem Jahre
2011.2

2. Personalentwicklung in den Einrichtungen heute

Bis heute werden in der Jugendhilfe berechtigterweise viele Ressourcen in fachliche
Weiterentwicklung und Qualifizierung der Angebote investiert. Mitarbeitende werden
fort- und weitergebildet, Qualitditsmanagementsysteme aufgebaut und die Zusammen-
arbeit mit den 6ffentlichen Tragern neu gestaltet und intensiviert. Neben der Sicherung
und Weiterqualifizierung fiir die Aufgaben und Herausforderungen fachlicher Art sind
die klassischen Personalentwicklungsinstrumente im Hinblick auf die Umsetzung ein-
zelner EntwicklungsmaBnahmen mit den Schwerpunkten Fiihrung und Férderung der
Mitarbeitenden bereits akzeptiert. Teambesprechungen, Klausurtage, Feedback-Gespra-
che, Mitarbeitendengespréche und Supervision sind heute géngige und allgemein ak-
zeptierte Instrumente.
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3. Risikofaktoren und Entwicklungsbedarfe

Aufgrund der demografischen Entwicklung stehen ein bedeutsamer Fach- und Fiih-
rungskraftemangel sowie ein drastischer Wettbewerb um diese bevor. Schon heute sind
viele freie Stellen nur noch schwer zu besetzen. Fiir Randregionen auBerhalb der Bal-
lungszentren gilt dies in einem besonderen MaBe. Fiir heute und die Zukunft gilt es, den
Arbeitskraftebedarf - insbesondere mit Méannern als mannliche Bezugspersonen -
quantitativ angemessen neu zu besetzen.

Auf dieses Thema gehen wir hier inhaltlich nicht vertiefend ein, da wir unseren Schwer-
punkt auf die Gestaltung der Personalentwicklung mit dem vorhandenen Personal set-
zen.

Die neue Generation der Mitarbeitenden ist anders sozialisiert als diejenige, die zurzeit
die Leistungstrager in den Einrichtungen stellt. Neue Mitarbeitende kommen verstarkt
aus Ein-Kind-Familien und verfiigen somit oftmals nicht liber Erfahrungen einer Ge-
schwisterreihe oder dem Zusammenwirken einer GroBfamilie. Sie sind mit den neuen
Medien aufgewachsen, besitzen technisches Know-how und verfiigen {iber groBe Er-
fahrungen im Social-Networking. Die wichtigen Kompetenzen im Hinblick auf erfolgrei-
che Gruppendynamik und deren Prozesse haben sie nur begrenzt direkt erfahren kdn-
nen. Ein frither selbstverstandlicher, persénlicher Erfahrungshorizont im Hinblick auf
Kommunikation und Interaktion in den beruflich relevanten Zusammenhangen kann
nicht mehr bei allen vorausgesetzt werden. Haufig fehlt es neuen Mitarbeitenden an
Féhigkeiten, Gruppen- und Teamprozesse ganzheitlich zu erfassen und relevante Inter-
ventionen zu gestalten.

Innerhalb der Einrichtungen gibt es ein Gefalle zwischen interessanten Angeboten und
Arbeitsplatzen und solchen, deren Inhalte und Bedingungen nicht attraktiv erscheinen.
Dies schafft Konkurrenzsituationen und Spannungen zwischen den Mitarbeitenden in
den verschiedenen Arbeitsbereichen und Leistungsangeboten. Synergien sind nur sehr
begrenzt mdglich. Es entstehen Reibungsverluste innerhalb der Organisation. Von
auBen werden diese Prozesse mit Unverstandnis wahrgenommen. In den Einrichtungen
muss es gelingen, ganzheitlich zu denken. Das »Anderssein« muss als Ressource und als
Chance verstanden werden und nach auBBen hin einen positiv gerichteten und kompe-
tenten Gesamtkontext darstellen.

Die Arbeit in den Einrichtungen der Erziehungshilfe fiihrt viele Mitarbeitende an die
Grenzen ihrer personlichen Belastbarkeit, was unter anderem zu Uberlastungssympto-
men beziehungsweise -erkrankungen fiihren kann. Neben vielen individuellen perso-
nenbezogenen MaBnahmen dient eine strategisch ausgerichtete Personalarbeit dazu,
Schwierigkeiten in der Arbeit besser wahrzunehmen, praventive MaBnahmen zu initiie-
ren, friihzeitig Interventionen zu gestalten und das Arbeitsklima insgesamt zu verbes-
sern.
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Jugendhilfetrdger, die als Komplextrdger verschiedene Leistungssparten wie etwa Al-
tenhilfe, Kliniken oder Eingliederungshilfe vorhalten, haben die besondere Schwierig-
keit, dass Anforderungen wie Leistungsentgelte oder Personalausstattung und Notwen-
digkeiten wie beispielsweise Gesetze, Strukturen oder Kooperationen von auBen
unterschiedlich gesetzt werden. Berechtigterweise haben und mussten diese Trager mit
Strukturverdnderungen wie anderen Rechtsformen, unterschiedlichen tariflichen Ent-
gelten sowie differenzierten internen Prozessen reagieren. Bei der Entwicklung einer
ganzheitlichen Strategie muss auf Beteiligung aller Mitarbeitenden gesetzt werden.

Die Risiken fiir Einrichtungen der Erziehungshilfe nehmen kontinuierlich zu. Die Rah-
menbedingungen und Anforderungen im Bereich der Hilfen zur Erziehung wandeln sich
stetig. Die Veranderungen in der Umwelt der Erziehungshilfeeinrichtungen sind gepragt
von einer wachsenden Dynamik und Komplexitat. Besonders die immer wieder kritisch
hinterfragte Heimerziehung hat in der Vergangenheit Renaissancen erleben diirfen.
Haufig hat sie sich einem massiven gesellschaftlichen Druck, den sich vermeintlich ver-
knappenden wirtschaftlichen Ressourcen der Kommunen oder anderen Herausforderun-
gen stellen miissen. Wir gehen davon aus, dass diese Phdnomene wieder auftauchen
werden. Auch das politische Risiko ist schwer zu kalkulieren. Mdglicherweise braucht es
Heimerziehung zukiinftig in einem solchen quantitativen Umfang nicht mehr, Ganz-
tagsangebote verdrangen bestimmte BetreuungsmaBnahmen, und es werden andere
und neue Kooperationsformen von uns erwartet. Im Zuge der Sozialraumorientierung
werden Einrichtungen freier Trager vom 6ffentlichen Jugendhilfetrager quasi »zwangs-
fusioniert«. Der fachlich sinnvolle Sozialraumorientierungsansatz wird haufig zur Kos-
tenreduktion und Marktbegrenzung missbraucht. Die Liste der mdglichen Veranderun-
gen, die von auBen gesetzt werden, lieBe sich ganz sicher erweitern.

Alle oben genannten Risikofaktoren und die daraus resultierenden Entwicklungsbedarfe
stellen insbesondere auch in der Personalentwicklung hohe Anforderungen, besonders
an die Flihrungskrafte - auf allen Ebenen - in den Einrichtungen. Neben kommunikati-
ven Kompetenzen miissen ebenso vertiefte Kenntnisse in der Flihrung von Mitarbeiten-
den, dem Konfliktmanagement, der Gestaltung von Mitarbeiter- und Feedbackgespra-
chen sowie dem strategischen Handeln vorhanden sein. Stark hierarchisch organisierte
Einrichtungen werden schnell an ihre Grenzen kommen und miissen sich umorientieren,
wenn sie ihre weitere Marktteilnahme sichern wollen.

4. Die nichste Entwicklungsstufe der PE erklimmen

Es ist erforderlich, den Wirkungsgrad eingesetzter Ressourcen zu steigern und qualifi-
zierter zu gestalten, um die notwendigen Anpassungen sozialer Dienste und Einrichtun-
gen auch zukiinftig, im Wesentlichen mit dem bereits vorhandenen Personal, zu leisten.
Das erfordert flexible Organisationsstrukturen, qualifizierte Leitungskrdfte und selbst-
verantwortlich handelnde Mitarbeitende, die ihre innovativen Ideen einbringen kdnnen.
Neben Leistungsanreizen und anderen Anerkennungsfaktoren spielen sogenannte wei-
che Faktoren eine Rolle. Mitarbeitende fordern heute Beteiligung, Qualifizierung und
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ein positives Arbeitsklima. Die Zufriedenheit spielt eine wesentliche Rolle bei der Ge-
winnung und dem Verbleib von Mitarbeitenden im Unternehmen. Diese Faktoren sind
im Rahmen der PE zu beriicksichtigen.

Meifert beschreibt drei Stufen der Personalentwicklung:

1. Klassische PE

2. Strategische PE durch Ausrichtung an den Organisationszielen

3. Erweiterte PE durch proaktive Platzierung von Themen in der Organisation

Lediglich Elemente der ersten Stufe der Personalentwicklung sind in den meisten Ju-
gendhilfeeinrichtungen vorzufinden. Die erste Stufe zeichnet sich durch die Umsetzung
einzelner - oftmals individueller -FortbildungsmaBnahmen aus. Personalentwicklung
erfordert aber immer auch eine strategische Ausrichtung an den Organisationszielen
und daraus folgend integrierte Prozesse. Eine solche Ausrichtung auf bestehende Orga-
nisationsziele ist in der zweiten Entwicklungsstufe der PE von wesentlicher Bedeutung.
Nur wenn sdmtliche PersonalentwicklungsmaBnahmen im Einklang mit der Organisati-
onsstrategie stehen, profitieren alle Interessengruppen also Mitarbeitende, Klienten,
Kooperationspartner und selbstverstdndlich auch die sogenannten Shareholder. PE-Pro-
zesse der zweiten Stufe bendtigen eine konsequente und nachhaltige Steuerung.®

oL

Die drei Stufen der
Personalentwicklung

—

3. Stufe

|
Klassische Versténdnis der Erweiterter strat.
Personalentwicklung strategischen Pesonalentwicklungs-
durch Umsetzung Personalenwicklung ansatz durch
einzelner duch Ausrichtung an proakives Platzieren
Entwicklungs- den Organisations- von Themen in der
mafnahmen zielen Organisation

Bild: Meifert, M.T., PlaBmeyer F.: Weiterbildungsprojekt Zukunft Personalentwicklung (ZuPE)

In der dritten Stufe der Personalentwicklung gilt es, Personalentwicklungsthemen pro-
aktiv in der Organisation zu platzieren. Wenn beispielsweise in naher Zukunft mit einer
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wesentlichen Veranderung der Gesetzgebung zu rechnen ist und Hilfen fiir junge Men-
schen unter ein »SGB-Dach« zusammengefiihrt werden sollen, dann macht es doch
Sinn, schon jetzt Mitarbeitende aus der Jugendhilfe fiir das Arbeitsfeld der Eingliede-
rungshilfe zu sensibilisieren.

5. Organisationsentwicklung und Personalentwicklung

Was bedeutet das eben Genannte konkret fiir die Organisationsentwicklung - Personal-
entwicklung ist Teil der Organisationsentwicklung - als Ganzes in den Unternehmen der
Sozialwirtschaft? Organisationsentwicklung hat per Definition den Wandel von und in
Organisationen als Kern. Ein Wandel kann und sollte als bewusst geplante Verdnderung
von Organisationen durch Menschen stattfinden. Verdnderungen wiederum werden
hdufig aber auch durch selbstorganisatorische Prozesse - das geschieht haufig dann,
wenn Fiihrung unzureichend stattfindet - veranlasst. In der Situation sich verdndernder
gesellschaftlicher Rahmenbedingungen und Anforderungen miissen sich auch die ein-
zelnen Mitarbeitenden neu orientieren und organisatorisch neu ausrichten. Ihre Aufga-
ben werden differenzierter und vielfdltiger, die Klientinnen und Klienten mehr und be-
rechtigterweise anspruchsvoller. Diesen sich dndernden Umweltbedingungen gilt es
neben den anderen Bereichen - besonders auch im Personalbereich - gerecht zu wer-
den. Von daher hat die Personalentwicklung als Teil der Organisationsentwicklung eine
zentrale Funktion fiir die Zukunftsgestaltung jedes Unternehmens.

6. Lernende Organisation

Nach innen hin, also fiir die Gestaltung der internen Prozesse, gilt das oben Gesagte
ebenso. Die Effizienz der internen Abl3ufe (Organisationsentwicklung) und die Art und
Weise, wie Mitarbeitende handeln (Personalentwicklung) wird ganz entscheidend dafiir
sein, wie erfolgreich sich Unternehmen heute und zukiinftig positionieren kénnen. Die
Methoden und Ansitze einer »Lernenden Organisation« lassen sich ganz hervorragend
auch in unseren Arbeitsfeldern umsetzen. Sie setzen direkt beim Menschen, also bei den
Mitarbeitenden an.

Die lernende Organisation (Peter Senge)* zeichnet sich durch eine dynamische, zielge-
richtete, effektive Unternehmenskultur aus, in der die Weiterentwicklung und insbeson-
dere das gemeinsame Lernen aller einen zentralen Wert darstellt. Lernen ist hier etwas
anderes als Problemldsung. Ziel der lernenden Organisation ist es, das Lernpotenzial auf
allen Ebenen der Organisation zu erschlieBen. Die Lernfdhigkeit bezieht sich auch auf
die Reflexion und Selbsterkundung, bei der die eigenen Maximen und Devisen sténdig
hinterfragt werden.

Die wesentlichen Merkmale einer lernenden Organisation sind:

e OQOrientierung durch Vision und Leitbild,

» Strategieentwicklung erfolgt als ein fortlaufender strategischer Lernprozess mit brei-
ter Beteiligung,
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¢ die Unternehmenskultur ist gekennzeichnet durch Unkompliziertheit, Offenheit, L6-
sungsorientierung, Ausdauer und eine positive Fehlerkultur,

» die Fiihrung ist ergebnis-, prozess- und mitarbeiterorientiert,

e zielfiihrende Kommunikation auf Sach- und Beziehungsebene, effektives Feedback-
verhalten,

e Team- und Gruppeneffizienz durch selbststeuernde leistungsfahige Teams,

¢ hohe Mitarbeitendenkompetenz in Problemldsung, Selbstorganisation, Kommunika-
tion und Lernfahigkeit,

e die Lernkultur bezieht alle Mitarbeitendenpotentiale ein, Organisationslernen ist ein
eigenstandiger Kernprozess und die Lernkultur wird systematisch weiterentwickelt,

e Systemdenken ist selbstverstandlich.

Das Konzept der Lernenden Organisation fiihrt bei den Mitarbeitenden zu einer groBe-
ren Zufriedenheit, mehr Selbsténdigkeit, mehr Engagement und einer allgegenwartigen
Akzeptanz. Lernbarrieren werden abgebaut, die Lernbereitschaft wird verbessert. In der
»Lernenden Organisation« ist der Mitarbeitende derjenige, der initiativ wird und sein
Lernen eigenverantwortlich plant, organisiert und durchfiihrt. Die Handlungs- und Ent-
scheidungsspielrdaume der Mitarbeitenden sind in der Regel erweitert. Die Verantwor-
tung der Mitarbeitenden fiir Qualitdt und Quantitat der erstellten Produkte und Dienst-
leistungen sind erhdht.

Organisationen, die sich den Prinzipien der lernenden Organisation verbunden fiihlen,
missen folgende Ziele verfolgen:

e vernetzte Strukturen schaffen,

» flache Hierarchien gestalten,

* konsequente Kundenorientierung (auch intern) sicherstellen,

* eine »echte« Delegation von Verantwortung auf die Basiseinheiten praktizieren,

e fehlerfreundlich miteinander arbeiten,

e Fiihrung mit Zielvereinbarungen als durchgdngiges Modell einfiihren,

* strategische Gesamtplanung kommunizieren und eine Beteiligung daran sichern.

7. Konkrete MaBnahmen der Personalentwicklung

Eine erfolgreiche Personalentwicklung setzt beim Menschen direkt an. Sie erfasst Po-
tenziale, entwickelt Programme fiir Mitarbeitende und Flihrungskrafte, setzt auf Wei-
terbildungsmaBnahmen und Aktivitdten der Bindung von Mitarbeitenden. Diese Bin-
dung ist besonders bei Fiihrungskraften wichtig. Gehen sie verloren, sind sie nicht nur
nachzubesetzen, sie gehen auch meist mit ihrem erworbenen Wissen zum Mitbewerber.
Die im Folgenden dargestellten Elemente stellen wichtige Bausteine zur Verdnderung
hin zu einer lernenden Organisation und zu einer funktionierenden und erfolgreichen
Personalentwicklung dar.

Strategische Ausrichtung der Personalentwicklung an den Organisationszielen
Unternehmen der Sozial- und Gesundheitswirtschaft, die sich in einem Wettbewerb be-
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wegen, wie die Einrichtungen der Erziehungshilfe, stehen unter hohem Anpassungs-
druck. Ihre Angebote missen sich an denen ihrer Mitbewerber messen und den veran-
derten Anforderungen entsprechen. Qualitdt und Preis entscheiden dariiber, ob ein
Dienst auch kiinftig wettbewerbsfahig ist. Einrichtungen der Erziehungshilfe bendtigen
als Basis ihrer Personalentwicklung daher zwingend eine organisationsweite Strategie.

Es gilt, den nachfolgenden Vorwiirfen der AuBenwelt konsequent zu begegnen:
e Ziellos agieren sie vor sich hin,

» schwerfallig strduben sie sich vor jeder Verdnderung und

* sie verbrauchen unsere Steuergelder!

Strategie meint: Aktive Reaktion und ldngerfristige Anpassung auf Veranderungen in
der Umwelt der Organisation, die durch eine wachsende Dynamik und Komplexitat ge-
préagt ist. Es geht um eine nach innen und auBen sichtbare und von allen Mitarbeiten-
den getragene gemeinsame Vision. Es geht um Zielsetzungen, die es als Organisation zu
erreichen gilt. Erfolgreiche Personalentwicklung muss sich an diesen konkreten Zielen
ausrichten.

Kulturarbeit

Personalentwicklung kann nur Wirkung entfalten, wenn sie eingebettet wird in eine po-
sitive Unternehmenskultur welche die Selbstwirksamkeit jedes einzelnen Mitarbeiten-
den sichert und fordert. Edgar Schein bezeichnet Unternehmenskultur als »... ein Mus-
ter gemeinsamer Grundpramissen, das die Gruppe bei der Bewéltigung ihrer Probleme
externer Anpassung und interner Integration erlernt hat, das sich bewahrt hat und
somit als bindend gilt; und das daher an neue Mitglieder als rational und emotional
korrekter Ansatz fiir den Umgang mit Problemen weitergegeben wird«.> Eine der Orga-
nisationsstrategie folgende Unternehmenskultur tragt wesentlich zum Erfolg der Orga-
nisation bei, wenn sie wirkungsvoll in der Organisation verankert ist und tatsdchlich ge-
lebt wird. Flihrungsverstandnis und ein daraus resultierender Flihrungsstil haben einen
weiteren direkten Einfluss auf die Unternehmenskultur. Martin Sauer empfiehlt in der
Handreichung »Perspektiven zur Mitarbeitendengewinnung« des Bundesverbandes der
Diakonie die Entwicklung einer entsprechenden Unternehmenskultur.t

PE-Programme erstellen

Ziel- und ldsungsorientiert sollten in jeder Organisation Prozesse und Instrumente der
Personalentwicklung gestaltet werden, um so die Wirksamkeit ihrer PE-Aktivitdten zu
erhdhen. Jede Organisation braucht individuelle maBgeschneiderte Kompetenzmodelle,
darauf abgestimmte Entwicklungsprogramme und die wiederkehrende Priifung, ob wei-
tere beziehungsweise neue Bedarfe entstanden sind.

PE-Instrumente einfiihren

Jede Organisation braucht innovative Instrumente zur Personalentwicklung wie zum
Beispiel Einarbeitung, Zielvereinbarungsverfahren, Feedback-Gespriche oder Monito-
ring und sie muss diese nachhaltig und qualifiziert anwenden. Einmalige Schulungen

46 SR 2/2012



Die nachste Stufe erklimmen! Personalentwicklung in Einrichtungen

reichen in der Regel nicht aus. In einem Prozess des Monitorings sollten regelmaBig
Uberpriift werden, ob und wie sich beispielsweise bei Fiihrungskraften die Wahrneh-
mungsgewohnheiten entwickeln beziehungsweise verandern.

Potenziale ermitteln

Systematisch sollen in den Einrichtungen die personlichen Potentiale der Mitarbeiten-
den und der (Teil-)Systeme ermittelt und diese im Hinblick auf aktuelle und zukiinftige
Anforderungen liberpriift werden. Mittlerweile gibt es eine ganze Reihe von brauchba-
ren Instrumenten, die auf ihre Wirksamkeit und ihren Nutzen hin wissenschaftlich ge-
prift wurden. Unternehmen der Sozialwirtschaft sollen ihre Distanz zu diesen scheinbar
wtechnokratischen« Methoden ablegen und auf objektivierbare Erkenntnisse starker zu-
riickgreifen.

Coaching

In allen Phasen der Veranderung ldsst sich Coaching gut einsetzen. Auch fiir erfolgrei-
che, kontinuierliche Entwicklungsphasen fiir Mitarbeitende persénlich oder in Ihrer Or-
ganisation (Team) dient es als Instrument zur Steigerung von Effizienz und Effektivitat.
Coaching kann helfen, wenn berufliche Probleme so akut werden, dass sie nur schwer
alleine geldst werden konnen. Durch Coaching lassen sich sehr schnell und passgenau
Fehlentwicklungen korrigieren, Verhaltensdnderungen initiieren und neue Entwick-
lungsperspektiven generieren.

Teamentwicklung

Die Art und Weise, wie Mitarbeitende in ihrem (Leitungs)-Team miteinander kommuni-
zieren, sich austauschen und zusammenarbeiten, trdgt entscheidend zu einer erfolgrei-
chen Aufgabenwahrnehmung sowie zur Arbeitszufriedenheit der handelnden Mitarbei-
tenden bei und bestimmt ganz zentral den Erfolg von Organisationen und
Unternehmen. Teamentwicklung unterstiitzt, qualifiziert und begleitet diesen notwen-
digen und manchmal schwierigen Prozess. Anders als bei der klassischen Supervision
konnen Entwicklungsziele direkt durch Leitungen vorgegeben und deren Wirkung eva-
luiert und gepriift werden. Das MaB der Verbindlichkeit der MaBnahmen I3sst sich so
deutlich steigern.

QualifizierungsmaBnahmen

Die systematische Entwicklung von fachlichen Kompetenzen ist ein zentrales Element
prozessorientierter Personalentwicklung. Es miissen gezielt und systematisch Qualifizie-
rungsbedarfe ermittelt und passgenaue MaBnahmen im Hinblick auf die Anforderungen
im Unternehmen initiiert werden. Hiufig entscheiden leider immer noch einzelne Mit-
arbeitende allein liber ihre Fort- und WeiterbildungsmaBnahmen. Andere entziehen sich
diesen vollstandig. Letztendlich entscheidet eine Organisation iiber die Entwicklungs-
perspektiven und so auch Uber die Potenziale, welche die Mitarbeitenden einbringen
miissen.

Die Liste der denkbaren PE-MaBnahmen lieBe sich noch erweitern. Nach unserer Ein-
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schatzung sind die oben genannten sehr geeignet, den Entwicklungsprozess in Richtung
einer lernenden Organisation zu fordern.

8. Fazit

Viele der oben beschriebenen MaBnahmen lassen sich vor Ort mit eigenen Kriften
selbst gestalten. Externe Berater und Trainer konnen hinzugezogen werden. Sehr ent-
schieden pladieren wir fiir einen Mix aus externen Dienstleistungen und eigenen Mdg-
lichkeiten und Aktivitdten. Synergieeffekte lassen sich auch erzeugen, wenn Sie ge-
meinsam im Verbund mit Partnereinrichtungen PersonalentwicklungsmaBnahmen
durchfiihren.

Neben Strategie und Struktur ist es vor allem die Kultur des Unternehmens, die fiir eine
erfolgreiche Ausrichtung der Personalentwicklung wichtig ist. Eine Kultur des gegensei-
tigen Vertrauens und der wechselseitigen Annahme ist Grundbedingung fiir den Unter-
nehmenserfolg. Organisatorisch ist Personalentwicklung Sache des Top-Managements.
Dafiir braucht es ein entsprechendes »"Commitment« innerhalb der Organisation, also
ein Selbstverstandnis, ein Verstandnis fiir Ressourcen und fiir schnelle, passgenaue Ent-
scheidungen.

Die Entwicklung und Wertschépfung eines Unternehmens hdngt nicht mehr an einzel-
nen Personen und an charismatischen Flihrungsverantwortlichen. Das Prinzip der ler-
nenden Organisation kann in Einrichtungen der Erziehungshilfe unabhingig von der Or-
ganisationsgroBe als wirkungsvolle Basis fiir die Personalentwicklung dienen. Die Vision
des Unternehmens ist nur mit einer Vision erreichbar, an der alle Mitarbeitenden mitge-
wirkt haben und die akzeptiert wird. Letztlich kommt es darauf an, ob es gelingt, einen
Flihrungsstil zu etablieren, bei dem sich Mitarbeitende verstarkt autonom und eigen-
verantwortlich fiihlen.
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