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Abstract

Die Sicherung des Fachkriftebedarfes stellt heute meist die grofite Herausforderung fiir
sozialwirtschaftliche Unternehmen dar. Der Arbeitskriftebedarf der Branche ist hoch und
wichst an. Vorliegender Artikel fufst auf der Arbeit des Projektes , Personalentwicklung
MIT WIRKUNG “. 45 Thiiringer Unternehmen der Sozialwirtschaft wurden interviewt
und mit ibnen innerhalb von drei Jahren in Denkwerkstitten zusammengearbeitet, um
das Thema Personalentwicklung voran zu bringen. Dabei entstand die , Wertschopfungs-
kette guter Fachkriftesicherung®, die eine Grundlage bildet fiir die operative und die
strategische Arbeit in Bezug auf personalwirtschliche Fragestellungen. Die Autorinnen
greifen eine Auswahl an Aspekten in dieser Wertschipfungskette auf, stellen die Praxis
dazu dar und leiten Empfehlungen ab.

Abstract

Securing the need for skilled workers is usually the greatest challenge for socio-economic
companies today. The need for workers is high and growing. This article is based on the
work of the project ,, Personalentwicklung MIT WIRKUNG “. 45 Thuringian social
economy companies were interviewed and worked with them in think tanks over a period
of three years in order to advance the topic of personnel development. The result was the
»value chain of good security of skilled workers®, which forms a basis for the operational and
Jfor the strategic work with regard to HR management issues. The authors take up a
selection of aspects in this value chain, present the practical application and derive

recommendations.
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1. Einleitung

Personalentwicklung MIT WIRKUNG - der Titel des Projektes und seine
Schreibweise sind in der Doppeldeutigkeit wohliiberlegt.

Einerseits ist eine mit Ressourcen ausgestattete Personalentwicklung in sozial-
wirtschaftlichen Unternehmen noch immer keine Selbstverstindlichkeit. Dadurch
steht sie nicht selten intern unter monetirer Beobachtung und muss einmal mehr
wirksam sein. Das bedeutet, dass ihre Arbeit auch tatsichlich spiirbare Effekte
mit sich bringt. Dann findet in den Unternehmen eine Integration dieser Disziplin
statt, die nachhilt. Wiinschenswert ist es, nachvollziechbare Wirkungen deshalb auch
in ursichlichen Zusammenhang bringen zu kénnen.

Andererseits kann Personalentwicklung als Prozess, der sowohl die Menschen in
den Unternehmen als auch das Unternehmen selbst im Blick hat, nur wirksam wer-
den, wenn die Akteure vor Ort und damit das gesamte System mitwirken, also
aktiv dabei sind. Vielfach ist zu beobachten, dass externe Berater*innen und Pro-
jekte Bewegung in die Organisation bringen. Ob die dabei gefundenen Lésungen
tatsichlich lingerfristig erhalten und tragfihig bleiben, hingt entscheidend davon
ab, ob die Personen in den unterschiedlichen Ebenen der Organisation von dieser
Bewegung ergriffen werden. Mitarbeitende und Leitungskrifte brauchen so etwas
wie ,mieutische Begleitung®, also wertschitzende Unterstiitzung, um ihre eigenen
Losungen in der Personalentwicklung hervorzubringen. Wenn es gelingt, dass die
Menschen sich davon angesprochen fiihlen und fiir sich reizvolle Motive erkennen,
dann entsteht Bewegung — Motivation. Daraus resultiert, dass es gelingt, neue Ge-
gebenheiten und Verhaltensmuster in der Einrichtung zu etablieren.

»Personalentwicklung umfasst alle MafSnahmen, der Bildung, Forderung und der
Organisationsentwicklung, die zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, reali-
siert und evaluiert werden . Dieser Begriff von Personalentwicklung im weiten Sinn
(BECKER 2002, S. 5) liegt der Arbeit zu Grunde. Die Projektarbeit schlief§t gleich-
sam auch die Nachwuchsgewinnung durch Studien- und Berufsorientierung sowie
die Verbindung zu ehemaligen Mitarbeitenden in die Betrachtung mit ein.

Diesen Grundideen folgte die Konzeption des dreijihrigen esf-geforderten Pro-
jektes ,Personalentwicklung MIT WIRKUNG®. Zudem wurde es getragen von

zwei weiteren Primissen: der Uberzeugung, dass diese Art von Personalentwicklung
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der Weg ist, um das Thema Fachkriftesicherung in der Sozialwirtschaft sinnstiftend
anzugehen und der Uberzeugung, dass Kooperieren und Netzwerken die dazu pas-
senden Methoden sind.

In den Gesundheits- und Sozialberufen wurde in Thiiringen bis 2025 ein Arbeits-
kriftebedarf von insgesamt 67.000 Arbeitskriften prognostiziert (TMwart 2013) und
mittlerweile auf den Wert von 80.400 Arbeitskriften (TMASGEE 2018) fortgeschrie-
ben. Damit wichst die Branche aufgrund der gesellschaftlichen Bedarfe enorm an.
Parallel dazu tritt auch hier der notwendige Ersatzbedarf aufgrund von Rentenein-
tritten ein — in einer demographisch zunehmend angespannten Situation.

Eine Arbeitsstrecke des Projektes war die Bestandsaufnahme von unternchmeri-
schen Haltungen und Handlungen in Bezug auf den Umgang mit der Herausfor-
derung, aktuell und zukiinftig ausreichend und entsprechend geeignetes Personal
zu haben.

Welche Strategien werden entwickelt und umgesetzt? Welches Handeln erweist
sich als wirksam und erfolgreich? Geht ein Umdenken in den Organisationen von-
statten und wenn ja, welcher Art in Bezug auf die Personalentwicklung? Wie hilf-
reich sind beziiglich etwaiger Losungsansitze die geltenden Rahmenbedingungen
gesetzlicher und finanzieller Art? — Dies waren einige der Fragen, auf welche die
Praxisstudie in den Unternehmen Antworten suchte.

Hierzu fanden zu Beginn des Projektes qualitative, leitfadengestiitzte Interviews
mit verschiedenen Trigern aus Verbinden der Liga der Freien Wohlfahrt in Thiirin-
gen e. V. statt. Gesprichspartner*innen waren Geschiftsfithrende, Personalverant-
wortliche und Personalentwickler aus 45 Unternehmen. Diese wurden im Anschluss
transkribiert. In einem mehrstufigen Verfahren wurden die Daten kodiert und Kate-
gorien gebildet. Mit Hilfe einer Software wurden die entsprechenden Zitate schlief3-
lich den jeweiligen Kategorien zugeordnet. In diesem Artikel finden sich Zitate aus
den Interviews, die der Veranschaulichung dienen.' Hierzu kann vertiefend auch
nachgelesen werden in der Veréffentlichung ,Personalentwicklung mit Wirkung,.
Fachkriftesicherung in der Thiiringer Sozialwirtschaft® (ParrTATiscHE BUNT-

STIFTUNG 2020).

1 Die zitlerten Passagen sind anonymisiert und werden aus Grinden der Authentizitat im Originalton
wiedergegeben. Auf die Anpassungen an die Schriftsprache wurde verzichtet und die geduBerte um-
gangssprachliche Formulierung verwendet.
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2. Gute Fachkréaftesicherung ist Wertschépfung

Im Kern ist soziale Arbeit — Arbeit mit Menschen und das auf beiden Seiten des
Leistungsaustausches. Sie entsteht wesentlich ,uno-actu® — also im Moment des
Kontaktes zwischen dem Menschen mit Unterstiitzungsbedarf und dem Profi. Damit
ist sie auch in hohem Maf individuell. Ob einer Leistung wie z. B. der erzieherischen
Titigkeit in der KiTa, der heilpddagogischen Foérderung in der Beratungsstelle oder
auch der Pflege im hiuslichen Umfeld kundenseitig eine hohe Giite zugesprochen
wird, hingt in groflem Maf§ von den personellen Faktoren, also von der konkreten
Arbeit der Fachkrifte vor Ort, ab.

Auf dieser Tatsache beruhend, ist Fachkriftesicherung eine wichtige Erfolgsgrofie
im sozialen Unternehmen — ein inhirenter Bestandteil sowohl der gesellschaftlichen
und sozialethischen Beauftragung als auch der betriebswirtschaftlichen Aktivitit.
Personalentwicklung, die wesentlich dazu beitrigt, dass eine qualitativ hochwertig
arbeitende zufriedene Belegschaft im Haus titig ist und alle Personalstellen rechtzei-
tig besetzt sind, erzeugt unmittelbaren Mehrwert.

Ausgehend davon wurde im Projeke die ,, Wertschépfungskette guter Fachkrifte-
sicherung® kreiert. Die sechs nachfolgend abgebildeten Themenfamilien entstanden
aus einer Verdichtung von mehr als 400 gesichteten Personalentwicklungsmafi-
nahmen und einzelnen Instrumenten. Die Wertschépfungskette bildet damit eine

didaktische Grundlage fiir das unternehmerische Handeln.

Abbildung 1: Wertschépfungskette guter Fachkriftesicherung nach PMW
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CIE3A

Analyse & Attraktivitat & Rekrutierung & Entwicklung & Getrennte & Entwicklungs-
Strategie Ausstrahlung Auswahl Wachstum Neue Wege rdaume

Wie Sie die Potentiale Ihrer Wie Sie die Innen- Wie Sie die Richtigen Wie Sie sich gemeinsam Wie Sie Ubergange Wie Sie als lemende
Organisation erkennen und AuBenwirkung erreichen und mit lhren gelingend gestalten Organisation
Ihrer Organisation gestalten zusammenbringen Mitarbeitern entwickeln Ihre Zukunft gestalten

Den abgebildeten Themenfamilien wurden die einzelnen Mafinahmen und Metho-

den zugeordnet und gleichzeitig in einem Gesamtzusammenhang gestellt. Damit
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ist es moglich, die richtigen Fragen zur Fachkriftesicherung fiir das Unternehmen
zu stellen und den Blick auf die Zusammenhinge zu lenken. So kann beispielsweise
eine Verbindung zwischen Arbeitszufriedenheit sowie Commitment der Mitarbei-
tenden und der Attraktivitit und Ausstrahlung der Einrichtung beobachtet werden.
Zufriedene und verbundene Mitarbeitende helfen dann auch nicht selten bei der
Personalsuche. Sie erweitern dadurch den Kreis von potenziellen Interessenten und
deren Motivation, sich auch zu bewerben. Die Wertschépfungskette ist somit ein
strategisches Instrument aufgrund dessen sich die notwendige langfristige Wirk-
michtigkeit im Unternehmen entfalten kann, die sich vom periodisch schwankenden

Aktionismus im Hier und Jetzt unterscheidet.

3. Analyse & Strategie oder Wie Sie die Potentiale lhrer
Organisation erkennen

LUm erfolgreiche Strategien zu entwickeln, braucht es eine Auseinandersetzung mit
der eigenen Verfasstheit als Organisation. Beispielsweise geben Altersstrukturanalysen,
Befragungen der Mitarbeitenden und Potentialanalysen wertvolle Hinweise fiir die
eigene Personalbedarfsplanung und zeigen wichtige Handlungsfelder auf. Es geht also
nicht darum, gesellschaftlichen Trends hinterher zu rennen, sondern diese mit Blick auf

2

eigene Ressourcen und Potentiale mitzugestalten.

Fir die erfolgreiche strategisch ausgerichtete Fachkriftesicherung ist es wichtig,
den Zustand der eigenen Organisation mit Blick auf die Sicherung des Personal-
und Fachkriftebedarfes gut zu kennen. In den Unternehmensinterviews kamen
konkrete Analyseinstrumente wie z. B. Fehlzeitenanalysen, Fluktuationsanalysen,
Mitarbeitendenbefragungen, SWOT-, Image-, Umfeld- oder Potentialanalysen, die
wertvolle Hinweise fiir die eigene Personalbedarfsplanung aufzeigen kénnen, kaum
zur Sprache. Bei Nachfragen zeigte sich, dass, wenn tiberhaupt, cher punktuelle,
weniger systematisiert eingeordnete Analysen erfolgen. Die meisten Unternehmen

konnen zwar insbesondere iiber ihrer Altersstruktur Auskunft geben, jedoch beruht

2 Vgl https://pmw.buntstiftung.de, Text hinter kon: Analyse & Strategie.
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diese hdufig auf einmaligen Erhebungen oder auch eher auf Schitzungen als auf
systematischen Altersstrukcuranalysen.

Insgesamt ldsst sich sagen, dass professionelle Analyse — Instrumente, die auch
im Unternehmen selbst kommuniziert werden und deren Auswertung konsequent
in die Personal- und Organisationsentwicklung einfliefen, bislang nur wenig ge-
briuchlich sind. Auch mangelt es bei vielen der befragten Unternehmen an einer
konsequenten Fortschreibung der Analysen und Auswertung der sich daraus erge-
benden Langzeitergebnisse. Es ist wichtig, nicht nur riickwirtige Erklirungen geben
zu konnen, sondern auf der Basis dieser Daten im Abgleich mit der aktuellen Um-
welt und zukiinftig méglicher Szenarien zu guten Losungen zu kommen, die auch
den gewiinschten Erfolg in der Personalarbeit bringen.

Empfehlenswert ist an dieser Stelle das Konzept des ,Hauses der Arbeitsfihig-
keit“ aus dem finnischen Arbeitsfihigkeitsmodell (TEMPEL & [LMARINEN 2013).
Es bildet mit seinen vier Handlungsfeldern als Etagen der Arbeitsfihigkeit einerseits
ein sehr tibersichtliches Bild, welche Dinge zu beleuchten sind, andererseits wird mit
den Analyseinstrumenten, die darauf aufbauen, tief in die Komplexitit der Materie
eingestiegen. (vgl. INQa 2018) Bestechend ist der immer wieder hergestellte Zu-
sammenhang zwischen dem was die Mitarbeitenden als Individuen aktuell leisten
kénnen und wollen zu dem, was die Organisation braucht. Diese Balance steht
im Mittelpunkt des dialogischen Prozesses. Das Konzept betont dabei die Wechsel-
seitigkeit: Mitarbeiter*innen und Unternehmen haben gemeinsam Verantwortung
fiir eine Passung und Erhaltung dieser Ressourcen. Das Haus der Arbeirsfiibigkeit
erdffnet einen ganzheitlichen Blick auf Mitarbeitende, mit dessen Hilfe transparente
Prozesse, Moglichkeiten der Mitgestaltung und somit attraktive Arbeitsplitze gebo-
ten werden.

Auch die Betrachtung der Fluktuation lohnt sich (KORNER & HAuscHILD in
be/pe/so 2018, S. 26 ). Mittels Fluktuationsanalysen sind die Mitarbeiterlebens-
zyklen in Bezug auf die Betriebszugehérigkeit im Blick. Aufgrund dieser Kenn-
zahlen kénnen Ableitungen getroffen werden, welche Griinde hinter den jeweiligen
Abgingen stecken. So kénnen zum Beispiel Aspekte der Einarbeitung neuer Mit-
arbeitender identifiziert werden, die bisher Grund fiir Frithfluktuationen sind, das
Uberpriifen von Auswahlverfahren mit Fokus auf die Passung der Ressourcen von

Bewerbenden mit den Anforderungen im Unternehmen kann ein Resultat sein oder
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auch, dass bestehende Arbeitsabliufe und -zuschnitte iiberdacht werden. Dariiber
hinaus sind auch positive betriebswirtschaftliche Effekte nachweisbar, wenn es ge-
lingt, die Fluktuation und damit die verbundenen Kosten zu senken.

Bei der weiteren Betrachtung der Verfasstheit in den befragten Unternehmen
sind folgende Punkte hervorgetreten:
— das eingeschrinkte Unternehmertum und

— das Entwicklungsfeld Strategien und Strategiefihigkeit.

Man konstatiert fiir sich ein sehr eingeschrinktes unternehmerisches Handeln auf-
grund der Abhingigkeiten in der Finanzierungs- und Reglementierungsstruktur aus
offentlicher Hand. So sieht man sich oft gezwungen dort zu sparen, wo es auch
aus eigener Erkenntnis heraus problematisch ist, nimlich bei den Personalkosten
und den damit im Zusammenhang stehenden Geldern wie z. B. Zeit fiir Fithrungs-
arbeit, Zusatzaufgaben, Qualifizierungen. Personal ist ein wichtiger Erfolgs-, aber
auch meist der grofite Kostenfaktor in den Einrichtungen. Geben die Tarifvertrige
zwar eine gewisse Sicherheit in Fragen der Entlohnung und Kostensatzverhandlung,
so lihmen sie mitunter aber auch die Flexibilisierung hin zu wertschitzender, leis-
tungsgerechter Vergiitung.

Interviewte Unternehmensvertreter beschreiben mit der Sozialwirtschaft eine
Branche, die nicht selten projekegebunden geférdert wird. Durch Forderrichtlinien,
Verwendungsnachweispriifungen und das Wirtschaftlichkeitsgebot ergeben sich
wenige Moglichkeiten, einen Teil der Fordergelder in die Organisations- und Per-
sonalentwicklung zu investieren. Liuft ein Projekt aus, stellt sich dann immer die
Frage der Nachhaltigkeit, denn ein Ankniipfen an Projektergebnisse im Dauerbe-
trieb ist ohne zusitzliche Ressourcen kaum méglich.

Der Anpassungszwang an politische Gegebenheiten aus wirtschaftlichen Griinden
kann die Fokussierung auf bestimmte Leistungsbereiche zur Folge haben. Das be-
deutet gleichzeitig die Vernachlissigung anderer Bereiche. Eine Gesetzgebung, die
z. B. eine soziale Liicke schlief3t, indert in der Gesamtheit zunichst nichts am Prob-
lem des Personal- und Fachkriftemangels, wenn dieser nicht gleichzeitig mitgedacht
wird. So verschirft z. B. die unbedingt wiinschenswerte Verbesserung des Personal-
schliissels in der KiTa gleichzeitig den Fachkriftemangel (Vgl. ZETT 2020). Und

wenngleich die neue Generalisierte Pflegeausbildung ein richtiger Schritt zu einer
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attraktiveren Ausbildung ist, 16st sich damit noch nicht zwangsliufig das Bewerber-
problem. Zudem braucht es u. a. auch eine entsprechend attraktive praxisnahe Be-
rufsorientierung, die dies aufnimmt, um nur einige Zusammenhinge zu benennen.

Das strategische Wachstum von Organisationen in der Sozialwirtschaft scheint
immens eingeschrinkt. Angebot und Nachfrage kénnen Sozialwirtschaftsunterneh-
men an immer mehr Stellen nur mit Bewiltigungsstrategien begegnen, die sich mit-
unter sehr drastisch auswirken und eben 7ichr die Nachfrage bedienen. Beschrieben
wird die Kapazititskappung oder -reduzierung aufgrund von Personalmangel, die
Einschrinkung des Leistungsumfanges, der Qualitit oder sogar auch die Schliefung
von Einheiten, fiir die grundsitzlicher Bedarf jedoch bestiinde.

Entwicklungsziele der befragten Trager richten sich zunichst primir auf die Ziel-
gruppen ihrer Angebote und auf das Leistungsspektrum der Organisation aus. Es
scheint noch eher uniiblich zu sein, das eigene Personal konsequent als Stakeholder
zu betrachten und deshalb Personalentwicklungskonzepte — von der Rekrutierung
bis zur Trennung — durchgingig strategisch zu denken und in die Organisationsent-
wicklung einzuflechten.

Betrachtet man die Strategien, die Unternehmen bereits nutzen, finden sich da-
bei jedoch auch durchaus zeitgemif3e und angemessene Vorgehensweisen, die auch
als erfolgversprechend beschrieben werden. So legt man z. B. gréferen Wert auf die
personliche Begegnung im Rekrutierungsprozess, oder fokussiert sich bei der Neu-
ausrichtung der Bewerbergespriche mehr auf niederschwellige Gesprichsformen,
ein Kennenlernen, was erlaubt, die Passung von Mensch und Unternehmen besser
einzuschitzen. Zunehmend wird der Wert eines guten Betriebsklimas, guter Ar-
beitsorganisation und gesundheitsfordernder Ausstattung auch in Bezug auf die er-
folgreiche Mund-zu-Mund-Propaganda von Mitarbeitenden im Ringen um neue
Kolleg*innen erkannt. Gesundheitsférderung und proaktive MafSnahmen im Team-
building haben ebenso Einzug in den Organisationen gehalten wie Zusatzleistun-
gen, welche zunehmend in den Aufmerksamkeitsfokus geraten. Immer mehr Orga-
nisationen bemiihen sich auch um die Riickgewinnung ehemaliger Mitarbeitender
oder deren flexible (Weiter-) Beschiftigung nach dem Eintritt ins Rentenalter. Mit
einem guten Image oder besserer Bezahlung wird nach wie vor auch versucht, Mitar-
beitende abzuwerben. Uberarbeitungen aller Mainahmen der Offentlichkeitsarbeit

werden zum Zwecke hoherer Bekannt- und Beliebtheit als Arbeitgeber vollzogen.
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Freiwilligendienste erleben ebenfalls eine Renaissance, was ihren Wert fiir Fachkrifte-
gewinnung und/oder Entlastung in der Arbeit angeht. Einige Triger berichten von
ihrem Engagement in der Beruflichen Orientierung und legen viel Wert auf eine
gute Praktikantenbetreuung. Sie halten mitunter auch weiter Kontakt mit den ehe-
maligen Praktikant*innen. Auch Kooperationen von Unternehmen mit Hochschu-
len werden vereinzelt als gute und zum Teil noch junge Strategie genannt. So werden
beispielweise untereinander Empfehlungen ausgesprochen, auch das duale Studium
riickt zunehmend ins Blickfeld. Vernetzungen und Kooperationen werden entschei-

dendere Themen.

4. Attraktivitat & Ausstrahlung oder Wie Sie die Innen- und AuBen-
wirkung lhrer Organisation gestalten

»Was draufsteht, muss auch drin sein.“ Die schonste Ausstrahlung kommt bekanntlich
von Innen. Wer, wenn nicht die eigenen Mitarbeitenden merken, wenn Gesagtes und
Gelebtes nicht zusammenpassen. Deshalb gebt es bei Konzepten wie dem Employer
Branding vor allem um Authentizitiit und das Herausarbeiten der eigenen Stirken als
Arbeitgeber. Nur dann werden Ihre Mitarbeitenden zu den besten Botschaftern und
Botschafterinnen fiir Ihre Organisation.’

Die Attraktivitit des Arbeitgebenden ist ein ausschlaggebender Faktor bei der Fach-
kriftegewinnung und -bindung. Die wahrgenommene Attraktivitit entscheidet
dariiber, wie stark potenzielle Bewerber*innen von der jeweiligen Organisation an-
gezogen werden. Sie hat zudem eine Wirkung auf die Arbeitszufriedenheit aktu-
eller Mitarbeiter*innen und deren Bindung an die Organisation. Hinsichtich der
Arbeitgeberattraktivitit wird in der Befragung von Vorteil wahrgenommen, einer
anerkannten Tarifbindung zu unterliegen, kommt den Méglichkeiten zur Qualifi-
zierung und Weiterentwicklung eine grofSe Bedeutung zu, halten entgeltrelevante

Bestandteile und Sachbeziige, wie z. B. eine Beteiligung am Fahrzeug-Leasing oder

3 Vgl https:/pmw.buntstiftung.de, Text hinter Ikon: Attraktivitat & Ausstrahlung.
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zusitzliche Altersvorsorgeleistungen Einzug in die Unternehmenswirklichkeiten
und spielt das Thema ,Betriebliches Gesundheitsmanagement” eine grofiere Rolle.

Auch beziiglich Vertragsgestaltung und Onboarding lassen sich Stellschrauben
ausmachen, die die Arbeitgeberattraktivitit erhéhen. So bieten eine Vielzahl der
befragten Organisationen Einarbeitungskonzepte u. a. Startseminare an, um neue
Mitarbeiter*innen in den Betrieb einzufiihren. Die Arbeit im Tandem beim Einstieg
ins Unternehmen sowie Mentoring, Supervision und Coaching werden gelegentlich
genannt. Ein wichtiger Pluspunkt bei der Einstellung scheinen unbefristete Vertrige
zu sein, die Arbeitsplatzsicherheit bieten. Auch in Sachen Vereinbarkeit von Beruf
und Familie bzw. Pflege werden z. B. durch neue Dienstplanmodelle Bemithungen
sichtbar.

Die Befragung verdeutlicht auch, dass es noch Potential gibt, die Merkmale der
Sinnhaftigkeit und Vielfiltigkeit der Arbeit per se als Attraktivitidtspunkte deutlicher
als bisher auszuschopfen. Dies kann mit Blick auf die Forschungsergebnisse von
LaLoux 2016 ein zukiinftig noch interessanterer Aspekt sein.

Im Zuge des sogenannten Kampfs um die Talente und der Verschiebung vom
Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt muss verstirkt darauf geachtet werden, zu
kommunizieren, welche Attraktivititsmerkmale die eigene Organisation bietet und
durch welche Eigenschaften sie sich von anderen konkret abhebt. In diesem Zuge
kommt dem Employer Branding, dem strategischen Aufbau einer Arbeitgebermarke
auf dem Arbeitsmarkt, eine wesentliche Bedeutung zu. Der Arbeitgeberauftritt soll
authentisch und zugleich attraktiv fiir die intendierten Zielgruppen sein. Hiermit ist
gewissermafien eine Art ,,Wurzelarbeit verbunden — die Unternehmenskultur und
der Umgang untereinander bilden die Basis. Fiihlen Mitarbeiter*innen sich wohl und
wertgeschitzt, werden sie automatisch zu Markenbotschafter*innen. Hierzu hat die
KOFA (www.kofa.de) auch Handlungsempfehlungen und Checklisten entwickelt in
denen es um die Stirkung der Arbeitgebermarke und das Employer Branding geht.

Die meisten Einrichtungen sind bereits aktiv dabei, ihren Bekanntheitsgrad stetig
zu erhdhen. Sowohl bekannte, von zahlreichen Akteur*innen angewandte MafSnah-
men wie z. B. , Tage der offenen Tiir“, Messen, Kooperationen mit Bildungstrigern,
Profi-Netzwerke oder die Pressearbeit bei Ereignissen, kommen zum Einsatz. Auch
solche, die bislang nur wenig in der Sozialwirtschaft etabliert sind, wie z. B. Radio-

werbung.
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Viele bisherige Bemithungen zeigen jedoch bei allem Aufwand laut Trigerein-
schitzungen nur moderate Wirkungen. Zum Teil tritt in den Beschreibungen eine
gewisse Ohnmacht zu Tage, wenn Interviewte beschreiben, dass sie zwar sehr viel
machen, jedoch der Eindruck entsteht, dass vieles nicht wahrgenommen bzw. wirk-
sam wird. Deshalb ist es von Belang, die wesentlichen Punkte fiir das Unternehmen
zu filtern.

Ein zentrales Element, wenn es um die Bekanntheit, das Image und nicht zuletzt
die Frage der Fachkriftesicherung einer Einrichtung geht, ist die miindliche Emp-
fehlung z. B. durch Mitarbeitende. Sie wird von Arbeitgeber*innen i.d.R. nicht aktiv
veranlasst, jedoch iiber verschiedene Faktoren wie beispiclsweise das Betriebsklima
indirekt beeinflusst. Auf die Frage, wovon der gute Ruf einer Einrichtung abhingig
ist, antwortete ein Verantwortlicher: ,,/...] von einer guten Unternehmenskultur, ja
und man braucht da nicht viel zu tun, die Mundpropaganda macht das dann von ganz
alleine. “ Die vorliegenden Daten weisen aus, dass sich ein hoher Bekanntheitsgrad
vor allem positiv auf die Anzahl der Initiativbewerbungen auswirkt. Die Relevanz
des Betriebsklimas als treibender ,weicher’ Faktor ist den Unternehmen bewusst.
Viele der Interviewten erkennen mittlerweile, dass keine Schénmalerei hilft, son-
dern dass es notwendig ist, ein realistisches Bild wiederzugeben. In den Gesprichen
wurde deutlich, dass durchaus ein Bewusstsein dafiir existiert, dass Wertschitzung
etwas unheimlich Wichtiges nicht nur fiir die Ausstrahlung des Unternehmens ist.
So wird geduflert, dass eine wertschitzende Kultur und das Arbeitswohlbefinden
immer mehr Gewicht fiir Mitarbeitende bekommen. Eine ganz andere Frage ist
jedoch operativer Natur, nimlich wie die zugehorige Kultur konkret gestaltet wird.
Das Handlungsrepertoire vieler Interviewter sozialwirtschaftlicher Organisationen
scheint hier bisher begrenzter zu sein, als es die innewohnenden Méglichkeiten und
auch Erwartungen an die Branche hergeben konnten.

Je nachdem, welches Ziel sich ein Unternehmen in Bezug auf sein Personal-
marketing und die Steigerung des Bekanntheitsgrades setzt, kann die Verwendung
von digitalen Medien ein Weg sein, um die individuellen Ziele zu erreichen. Die
Mehrheit der Befragten nutzt eine Homepage zu Kommunikationszwecken und
begriifit diese Moglichkeit der Prisentation im Internet. Hinsichdich des Auftritts
in den sozialen Medien schen einige Interviewpartner*innen allerdings Verbesse-

rungsbedarf.
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Vereinzelt werden diese Kanile sogar eher abgelehnt. Die eingeschrinkte Nutzung
digitaler Medien ist u.a. auf fehlende personelle Ressourcen und Kompetenzen
zuriickzufithren. Uber Kanile auf digitalen Plattformen (z. B. Kununu) und sozi-
alen Netzwerken (Facebook, LinkedIn, Xing, etc.) konnen Informationen in hoher
Geschwindigkeit verbreitet und fiir eine Grofizahl an Personen zuginglich gemacht
werden. So dienen sie der Steigerung des Bekanntheitsgrades iiber die Region
hinaus. Uber verschiedene Formate (Videos, Blogs, Mitarbeiterbeitrige, etc.) kann
eine Organisation Einblicke in den Arbeitsalltag und die Unternehmenskultur 6f-
fentlich zuginglich machen, wobei stets die geltenden datenschutzrechtlichen (und
ethischen) Standards zu beachten sind. Auflerdem bieten digitale Medien vielzihlige
Kommunikationsméglichkeiten, sodass eine Interaktion mit den Zielgruppen auf-
gebaut und aufrechterhalten werden kann. Sicherlich muss die Expertise im Um-
gang mit digitalen Medien im Unternehmen aufgebaut werden, welcher Umstand
mit der Aufwendung zusitzlicher finanzieller Ressourcen verbunden sein kann.
Alternativ kann sich eine Organisation ebenfalls innovative Moglichkeiten zunutze
machen, wie beispielsweise die Ernennung interner Social Media-Agenten oder den
Ausruf einer Social Media Challenge fiir bestechende Mitarbeiter*innen. Niitzliche
Informationen finden sich hierzu kompakt aufbereitet auch bei der KOFA (www.
kofa.de) u. a. ist dort ein ,,Check Social Media“ eingestellt.

Das Zur-Verfiigung-Stellen einer digitalen Infrastruktur und hiermit verbundene
Arbeitserleichterungen, wie die Méglichkeit, im Homeoffice zu arbeiten und trotz-
dem in stetigem Austausch mit den Kolleg*innen vor Ort zu stehen, kann ein trei-
bender Faktor der Arbeitszufriedenheit und damit auch ein Pluspunkt der Arbeit-
geberattraktivitit sein.

Aufgrund der eingeschrinkten Rahmenbedingungen und der begrenzten Hand-
lungsfihigkeit sozialwirtschaftlicher Unternechmen ist von ihnen eine besondere
Innovationsfihigkeit und Kreativitit in Bezug auf die Entwicklung von Personal-
marketingmafinahmen gefordert. Es lohnt sich hier auch auf den Ideenreichtum
der Mitarbeitenden zu setzen und kreative, innovative und individuelle Ideen ,out
of the box“ zuzulassen. Ein Perspektivwechsel in Form einer ,Kundenreise®, bei
welcher die Kontaktpunkte mit potentiellen Interessent*innen hinsichtlich ihrer
Bediirfnisse und Wahrnehmungen analysiert werden, kann eine mégliche Methode

zur Ideenfindung sein. Auch Design Thinking eignet sich als Methode, um sich in
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die ,Kundenperspektive® hineinzuversetzen und aus dieser heraus neue Ideen zu
entwickeln.

Wihrend die Prigung des Unternechmens- und Arbeitgeberimages Aufgabe der
jeweiligen Organisation ist, lohnt es sich, verstirkt ebenfalls die Metaebene in den
Blick zu nehmen: das Branchenimage als entscheidender Faktor der Fachkriftesiche-
rung. Das althergebrachte und in Teilen iiberholte Imageproblem der Berufsgrup-
pen und der sozialen Branche an sich tiberschattet immer noch die Bemiihungen der
Unternehmen, sich stark zu positionieren. Die Arbeit am Image der Branche setzt
im ersten Schritt ein vorhandenes Branchenbewusstsein als Sozialwirtschaft voraus.
Die Vielfalt der Handlungsfelder in der Sozialwirtschaft ist ebenso grofi, wie die
Grenzen zwischen diesen durchlissig sind. Die Chancen, die sich hieraus fiir Orga-
nisationen (gemeinsamer ,,Personalpool®, Nutzung von Synergien) und Beschiftigte
(vielfiltige Einsatz- und Explorationsméglichkeiten) ergeben, miissen stirker her-
ausgearbeitet und genutzt werden.

Sind potentielle Bewerber*innen bereits von der Sozialwirtschaft und den Berufs-
bildern abgeschreckt, entfalten MafSnahmen zur Steigerung der Arbeitgeberattrakti-
vitit in dieser Zielgruppe keine Wirkung. Betrachtet man die Wirkmichtigkeit des
Branchenimages bei der Fachkriftesicherung in der Sozialwirtschaft, wird deutlich,
dass die Branche in einem Netzwerk gemeinsam titig werden sollte. (siche auch
unter 8. Entwicklungsriume)

Auch an die politischen Entscheidungstriger muss der Appell gerichtet werden,
die Handlungsfihigkeit der Sozialwirtschaft durch die Verbesserung der Rahmen-
bedingungen zu stirken. Es braucht eine breite Lobby fiir die Sozialwirtschaft als

attraktiven Arbeitgeber.

5. Rekrutierung & Auswahl oder Wie Sie die Richtigen erreichen
und zusammenbringen

WJede und Jeden, egal zu welchem Preis? Um Menschen nachbaltig und erfolgreich zu
gewinnen, miissen sowohl Zielgruppen als auch deren Bediirfnisse bekannt sein. Sind
dann die unterschiedlichsten Rekrutierungskandle bedient, geht es auch um die Aus-

gestaltung eines attraktiven und transparenten Bewerbungsprozesses. Fiihrungskriifte gilt

ZfSoMa | Nummer 2 | 2020 | Ill. Forschung und Praxis | Personalentwicklung MIT WIRKUNG 75



es zu stirken, die richtige Passung zwischen Bewerbenden und der eigenen Organisation

herauszufinden.“*

»Kurzum, die Bewerberlage ist sehr, sehr diinn, wir bemiihen uns um jeden, der hier zum
Gespriich kommt“. In diesem Sinne dufSerten sich mehrere Befragte. — Es braucht nicht
nur geeignete Kanile und Mafinahmen, um Aufmerksamkeit zu generieren, sondern
auch ein gutes Management des gesamten Bewerbungsprozesses. Sozialwirtschaftli-
che Unternehmen setzen fast ausschlieflich auf klassische Rekrutierungskanile. Ein
GrofSteil der befragten Organisationen nutzt Stellenausschreibungen als vorrangige
Methode der Rekrutierung. Mittlerweile verdffentlichen die Unternehmen diese in
erster Linie digital auf einschligigen (iiber-)regionalen Stellenportalen und natiirlich
auch auf der eigenen Homepage. Nur vereinzelt kommen hierfiir noch Printmedien
zum Einsatz. Ebenfalls wenig genutzt werden Radiowerbung oder Personalgewin-
nungsagenturen. Die Agentur fiir Arbeit hingegen ist nach wie vor eine beliebte
Institution, um {iber vakante Stellen zu informieren. Immer 6fter kommunizieren
Einrichtungen zu besetzende Stellen explizit an ihre Mitarbeitenden, die diese mit in
ihre privaten Netzwerke tragen und somit zu einem weiteren wichtigen Instrument
bei der Personalsuche werden.

Sollte fiir geeignete Kandidat*innen aktuell keine passende Stelle im Unterneh-
men gefunden werden, bitten immer mehr Einrichtungen die Personen dann, die
Bewerbungsunterlagen fiir einen bestimmten Zeitraum in einem Bewerbendenpool
aufbewahren zu diirfen. Bei neu zu besetzenden Stellen greifen die Unternehmen
wl...] tatsichlich dann auch auf Bewerbungen zuriick, die bei uns vorstellig geworden
sind und die uns gut gefallen haben*.

Mit Blick auf die junge Generation ist den Organisationen bewusst, dass es nicht
ausreicht, nur fiir den akuten Bedarf an Fachkriften MafSnahmen umzusetzen, son-
dern dass dieses Thema auch langfristig geplant werden muss. Kooperationen mit
Schulen, Angebote zur beruflichen Orientierung, Freiwilligen-Stellen oder duale
Studienplitze sind einige der aktuell von den Einrichtungen beschrittenen Wege.
Die engere Zusammenarbeit zwischen Schulen und den Unternehmen fiihrt dazu,

dass die Schiiler*innen tiber Praktika oder Projekttage einen tieferen Einblick in

4 Vgl https://pmw.buntstiftung.de, Text hinter lkon: Rekrutierung & Auswahl
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die jeweiligen Berufsbilder erlangen — die Entscheidung, eine Ausbildung oder ein
Studium in dem jeweiligen Bereich zu absolvieren, wird dann bewusster getroffen.
(Vgl. BRUGGEMANN & DEUER, 2015)

Aber auch Praktika im Kontext eines Studiums oder der Berufsausbildung bieten
zuweilen die Chance, angehende Fachkrifte bereits vor deren Abschluss fiir die ei-
gene Einrichtung zu interessieren. Ein grofSerer Teil der befragten Unternechmen hat
diese Chance erkannt und versuchen zum Beispiel Praktika entsprechend zu gestal-
ten, um einen moglichst vielseitigen Blick auf den angestrebten Titigkeitsbereich zu
ermdglichen. Lingst verlassen sich die Organisationen also nicht mehr nur auf das
Ausschreiben von (Ausbildungs-)Stellen, sondern versuchen bei jungen Menschen
schon vorher Anreize fiir die Berufswahl zu setzen.

Nicht immer ist es in Zeiten von Personalmangel moglich, Mitarbeitende auf
dem Markt zu finden, welche die gewiinschten Qualifikationen vorweisen. Wenn
moglich weichen die befragten Unternehmen auch auf Quereinsteiger*innen aus.
Bewerbende bekommen dann zum Beispiel die Chance, als Hilfskraft einzusteigen,
um dann nebenberuflich die Ausbildung zu absolvieren und sich so zur Fachkraft
weiter zu qualifizieren. In diesem Zusammenhang merkten die interviewten Orga-
nisationen an, dass fiir sie ,,die Frage nach der Motivation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter viel stirker im Mittelpunkt steht als friiher, denn ,was niitzt mir das
schickste Diplom, die beste Note, wenn die personliche Eignung nicht da ist. “.

Fachkrifte aus anderen Lindern zu gewinnen, ist bei den befragten Organisatio-
nen als Thema prisent, jedoch zeigt sich in den Interviews eine grofie Unsicherheit
dariiber, wie dies erfolgversprechend gestaltet werden kann. Es besteht grofler Be-
darf an Vernetzung mit zustindigen deutschen Behérden und Kooperationspart-
nern im Ausland. Eine ganzheitliche Integrationsbegleitung scheint dabei fiir eine
gelingende Fachkriftesicherung unabdingbar. Insgesamt werden lediglich vereinzelt
Strategien angedacht, neue Zielgruppen aktiv anzusprechen. Eine auf alle demo-
grafischen Gruppen ausdifferenzierte, wie beispielsweise neben Fachkriften aus an-
deren Lindern, iltere Arbeitslose oder auf die jiingste Generation abgestimmte und
auch konzeptionell gedachte Rekrutierung findet bei den Befragten wenig statt.

Bereits die Ausgestaltung des Bewerbungsprozesses vermittelt einen ersten Ein-
druck von der Einrichtung. Konsens herrscht dariiber, dass eine zeitnahe Riickmel-

dung fiir die Bewerbenden in Form von Eingangsbestitigungen als Zwischeninfor-
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mation wichtig ist. Um einen guten Ablauf zu erméglichen, entscheiden sich aber
immer mehr Organisationen dafiir, Kapazititen fiir eine ganzheitlichere Personal-
arbeit zu schaffen. So wird beispielsweise berichtet, dass es jemanden braucht, der
den Bewerbungsprozess auch auflerhalb des Personalbiiros in die Hand nimmt und
an den Bewerbern dranbleibt. Grundsitzlich besteht im Vergleich zu anderen Bran-
chen bei Einrichtungen der Sozialwirtschaft hinsichtlich der Implementierung von
Personalentwicklungsstellen und -konzepten noch erkennbarer Nachholbedarf.

Im Bewerbungsprozess selbst wird der Aspekt des Probearbeitens von beiden
Seiten gern genutzt. Es bietet die Chance nochmal einen gréfleren Eindruck vom
potentiellen Arbeitgebenden und vom Interessenten zu entwickeln. Dariiber hinaus
setzen viele Personalverantwortliche auch auf die Einschitzung der zukiinftigen
Teamkolleg*innen. Fachlichkeit allein reicht nicht. Es ist insbesondere die Pass-
genauigkeit zwischen den Bewerbenden und dem vorhandenen Team, die bei der
Besetzung von offenen Stellen oftmals weitaus deutlicher im Vordergrund steht.
Hierbei ist es wichtig und wird auch von einigen Einrichtungen bereits erkannt und
gelebt, dass ein solcher Abgleich nicht mit Arbeitsantritt enden kann. So beschrei-
ben interviewte Unternehmen, dass sie in diesen Situationen ,,versuchen, die Mitar-
beiter, wenn sie dann da sind, wenn sie kommen, immer mit uns in Kontakt zu bringen.
Immer wieder aufzufangen, immer wieder Gespriiche zu fiihren. Immer wieder zu sagen,
Mensch, wie kommst du hier an? Wo gibt es Schwierigkeiten?” Derartige Mafinahmen
helfen dabei, Probleme schnell zu erkennen und neue Mitarbeitende aktiv in das
Unternehmen einzubezichen und somit die Basis fiir eine langfristige Zusammen-
arbeit zu schaffen.

Hinsichtdlich im Unternehmen genutzter MafSnahmen der Personalgewinnung
stellt sich aber auch die Frage, ob diese ausreichend, beziehungsweise wirklich ge-
eignet sind, dem Fachkriftemangel entgegenzuwirken. Vor allem wird deutlich, dass
neben einer entsprechenden fachlichen Qualifikation die personliche Eignung und
eine entsprechende Motivation einen hohen Stellenwert zugeschrieben bekommen.
Fiir die Einrichtungen ist es daher wichtig, sich auch immer wieder selbst zu hinter-
fragen, was wihrend des Bewerbungs- sowie Einarbeitungsprozesses getan wird, um
diese Motivation zu erhalten. Gerade hier konnen neue Mitarbeitende wichtige Im-

pulse fiir die Unternehmenskultur liefern.
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6. Entwicklung & Wachstum oder Wie Sie sich gemeinsam mit
Ihren Mitarbeitern entwickeln

o Menschen machen Unternehmen — Unternehmen machen Menschen. Um Mitarbeitende
langfristig zu binden, braucht es Spielriume und Angebote. Ein Wissen um unterschiedliche
Karrierepfade gehirt ebenso dazu, wie die Miglichkeit, die eigene Rolle und méglichen
Wege im Unternehmen aktiv mit zu formen. Hinzu kommen gesundheitsfordernde und
motivierende MafSnahmen. Die Angebots- und Ideenpalette wiichst kontinuierlich. Umso
wichtiger ist es, dass sich Ihre Mitarbeiter in den Weiterentwicklungs- und sonstigen

Angeboten wiederfinden und sie mitgestalten konnen.s

Ab dem ersten Tag der Anstellung befinden sich die Mitarbeitenden auf der soge-
nannten ,,Employee Journey®. Die ,Reise” des neuen Mitarbeitenden in die Orga-
nisation beginnt — das Onboarding. Wihrend viele der Befragten hier hauptsich-
lich auf eine formelle fachliche und strukturelle Erstinformation setzen, werden
Mentor*innenprogramme, die losgeldst vom Fachlichen auch die soziale und kultu-
relle Integration im Unternehmen ansteuern, eher selten genannt. Dabei kann diese
Art der Einbindung sowohl der neuen als auch der vorhandenen Kolleg*innen ein
Schliissel zum erfolgreichen Ankommen sein und gleichzeitig Effekte im Wissens-
management (u. a. beim intergenerativen Arbeiten) hervorbringen.

Neue Mitarbeitende miissen sich — egal, ob mit oder ohne Mentor*in — in einer
Organisationskultur zurechtfinden, die ihnen zunichst weitestgehend unbekannt
ist. Sie machen Erfahrungen und leiten daraus vorherrschende Regeln im Umgang
miteinander ab, die nirgendwo niedergeschrieben stehen. Viel in den Anfang zu
investieren zahlt sich spiter aus. Es lohnt sich die Potenziale von Einarbeitungs-
instrumenten auszuschopfen. Neben der fachlichen Einarbeitung, kann ein Mento-
ring-Programm, das bewusst fiir die soziale Integration konzipiert ist, folgende Vor-
teile bringen: Neue Kolleg*innen lernen die Organisationskultur auf informellem
Wege schneller kennen und verstehen. Da es beim Matching (bewusst) nicht nach
fachlicher Nihe oder hierarchischer Stellung des/der Mentor*in zum Mentee geht,

konnen in lockerer Atmosphire Fragen tiber Routinen, Mythen und Historien ge-

5 Vgl https://pmw.buntstiftung.de, Text hinter lkon: Entwicklung & Wachstum.
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stellt werden. ,,Warum macht ihr das so? Wen sollte ich am besten fragen, wenn ...2“
Mit einer/einem Briickenbauer*in an der Seite, fillt es aufSerdem leichter, sich bei
Hausrundgingen o.4. Formaten den zukiinftigen Kolleg*innen vorzustellen —
miteinander ins Gesprich zu kommen. Die Mentor*innen erleben sich zudem als
wichtigen Teil ihrer eigenen Organisation. Sie beeinflussen unmittelbar, wie neue
Kolleg*innen in der Organisation ,ankommen‘ und sich wohlftihlen. Ein Mentoring-
Programm férdert auflerdem die Kommunikation, unabhingig vom Arbeitszusam-
menhang. Vor allem, wenn die Tandems gut ausgewihlt wurden und die (Arbeits-)
Freundschaften auch nach dem offiziellen Mentoring bestehen bleiben, profitiert die
Organisation vom abteilungsiibergreifenden Austausch. Manchmal kann das eine
fachliche Idee sein, manchmal stirkt es den Zusammenhalt der Mitarbeiter*innen.
Uber ein solches Mentoring-Programm kénnen auch regelmifige Feedback-Anlisse
geschaffen werden. Sei es mit dem/der Vorgesetzten oder zwischen Mentor*in und
Mentee selbst. Gerade in den ersten Monaten lohnt es sich genauer nachzufragen,
was neuen Kolleg*innen begegnet, was sie vielleicht stutzig macht, was sie als be-
sonders positivempfinden. Sie gleichen ab, ob das Erlebte mit dem zusammenpasst,
was Thnen als Bewerber*in versprochen wurde oder was sie sich aufgrund des Kon-
taktes im Vorfeld erwartet haben. Das bietet einen wertvollen Abgleich des Images
mit der tatsichlichen Organisationskultur. Erkenntnisse konnen dann helfen den
Rekrutierungsprozess, die Stellenausschreibungen oder die externe Kommunikation
anzupassen bzw. tun sich neue Entwicklungsfelder fiir die Organisationsentwick-
lung intern auf.

In welchem Ausmafd Mitarbeitende mitgestalten kénnen, ist ein weiterer Aus-
druck der Organisationskultur. Mitgestaltung kann sich dabei sowohl auf die Ent-
wicklung eigener Fihigkeiten und Kompetenzen als auch auf die Entwicklung der
Organisation als Ganzes bezichen. Fithrungskrifte setzen hier verstirke auf parti-
zipative Prozesse. Eine Person beschreibt dazu wie folgt: ,, Dann habe ich eine Kiste
auf den Tisch gestellt und habe gefragt, wer michte dort mitarbeiten. Und dann war
ich sehr, sehr diberrascht, positiv iiberrascht, dass sich sofort 13 [Mitarbeitende] gemeldet
haben [...]“

In einigen Organisationen gehort ein kontinuierlicher Aushandlungsprozess bereits

zum Selbstverstindnis: ,, Also wir investieren sehr viel in Formate des Teambuildings,
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[...] des gemeinsamen Blickes auf: Was sind eigentlich unsere Werte? Warum machen
wir das hier? Wie spiegelt sich das in unserer tiglichen Arbeit wider?*.

Sei es der ,kurze Draht* zum/zur Vorgesetzten, die jihrliche Mitarbeitenden-
befragung oder die Moglichkeit, dass Mitarbeitende sich Arbeitsmaterialien nach
ihren eigenen Bedarfen selbst aussuchen konnen — ein hohes Maf§ an Beteiligung
bei Entscheidungen und Gestaltung fordert auch das Verstindnis fiir 5konomische
Rahmenbedingungen und das Commitment mit der Organisation.

Arbeitsgruppen zum Thema Gesunderhaltung gewihrleisten zum Beispiel, dass
verschiedenste Bediirfnisse einflielen und dann kanalisiert mit den Entscheidungs-
triger*innen verhandelt werden kénnen. Eine interviewte Person fasst zum Thema
der Partizipation zusammen: ,,/.../ Fragen von Transparenz und auch Fragen der In-
Jormationsgestaltung. Was passiert in der Organisation insgesams? Was passiert in ein-
zelnen Teilen? Wie habe ich auch Maglichkeiten zur Mitsprache und kinnen gemeinsam

Strategien entwickelt werden? Also, das sind so Punkte, die schon eine Rolle spielen. *.

Mitarbeitendengespriche (Entwicklungsgespriche) bieten die Chance, einen Ab-
gleich zwischen Arbeitnehmenden und Arbeitgebenden vorzunehmen. Eine dahin-
gehend gute Praxis zahlt sich aus und hat nachhaltige Wirkung. Oftmals sind in der
Praxis sehr unterschiedliche Qualititen in der Gesprichsfithrung gegeben. Die Ar-
beitsdichte der Fiihrungskrifte und der Mangel an Personal wird aufgefiihrt, wenn
es um Probleme in der Realisierung regelmiflig wiederkehrender (mind. 1x jihrli-
cher) Gespriche mit geniigend Zeitumfang geht.

Die Mitarbeitendengespriche machen bei den meisten der Befragten auch Be-
darfe der beruflichen Weiterentwicklung deutlich. Viele Organisationen suchen
dann dafiir nach finanziellen oder zeitlichen Unterstiitzungsméglichkeiten. Kom-
promisse werden ausgehandelt. Nicht wenige Triger begriiflen sehr, wenn sich je-
mand qualifizieren mochte, weil sie verstanden haben, dass dies auch eine Chance
fur die Weiterentwicklung der Einrichtung sein kann und dariiber hinaus zur
Stellenabsicherung beitrigt. Bemerkenswert ist in diesem Zusammenhang z. B. ein
Triger von Rettungsdiensten, der den Interessent*innen in Aussiche stellt, berufsbe-
gleitend auch die Qualifizierung zur Lehrkraft zu absolvieren. Dass die Kolleg*innen
damit im Durchschnitt (nur) etwa fiinf Jahre beim Triger bleiben und dann hiufig

auch in die Lehrausbildung gehen, ist ein akzeptierter Umstand, mit dem man sehr
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offen umgeht. Vereinzelt besuchen Mitarbeitende auch (Partner)Einrichtungen im
Ausland, was als gewinnbringend und als ein besonderes Entwicklungsmoment
wahrgenommen wird.

Bei der Frage, wie sich Mitarbeitende in der Organisation weiterentwickeln
kénnen, spielen interne Stellenausschreibungen ebenfalls eine grofle Rolle. Auf
der Hand liegt dabei fiir die Fithrungskrifte auch: ,Die Einarbeitungszeiten sind
geringere, die kennen den Laden.” Neben dem Erfahrungsschatz und dem Wissens-
vorsprung gegeniiber externen Bewerber*innen spielen auch Aspekte der Mitar-
beitendenbindung eine Rolle. Der Weggang aus dem Unternehmen kann damit
verhindert werden. Manchmal sind es aber auch andere Hintergriinde, die Mitarbei-
tende dazu bewegen, sich umzuorientieren. So erfihrt man dadurch mitunter von
bisher verdeckten Konflikten mit Vorgesetzten oder Kolleg*innen. Die andere Seite
der Medaille: So sehr die Befragten interne Bewerbungen vorzichen, wird dies auch
immer wieder als ,, Verschiebebahnhof™ beschrieben: ein Jonglieren in der Personal-
planung und -deckung.

Solange Stellen nicht besetzt werden kénnen oder krankheitsbedingte Ausfille
vorliegen, drehen sich die Einrichtungen im Kreis. Viele Organisationen sehen keine
andere Moglichkeit, als die anfallenden Aufgaben oder Schichten auf verbleibende
Kolleg*innen aufzuteilen. Dabei ist den Verantwortlichen durchaus bewusst, dass
diese MafSnahme zu Lasten der Bestandsmitarbeitenden geht. Mitunter wird dann
im Besetzungsverfahren der Anspruch an die Passgenauigkeit neuer Mitarbeitender
zur jeweiligen Organisation bzw. Stelle heruntergeschraubt, mit dem Ziel, vorhan-
dene Mitarbeitende schnellstméglich zu entlasten. Vorkommen kann es dann auch,
dass der Personalmangel zwar kurzfristig behoben ist, recht bald aber deutlich wird,
dass die neuen Kolleg*innen nicht zur Organisationskultur oder Stelle passen und
dann mit ihrem Ausstieg das gleiche Problem wieder produziert wird — nur zeit-
verzogert. Sich in Bezug auf die Eignung bei einer Einstellung zu tiuschen, kommt
immer wieder einmal vor. Dieser Umstand potenziert sich jedoch im Zusammen-
hang mit dem Fachkriftemangel, denn die fehlende Passgenauigkeit bei der Neu-
einstellung fiihrt zu einer weiteren Belastung fiir die anderen Mitarbeitenden und
wirkt letztlich auch auf die zu betreuenden Menschen.

Dem Thema Arbeitswohlbefinden kommt in diesem Spannungsfeld eine aufler-

ordentliche Bedeutung zu. Es ldsst sich im Wesentlichen in drei Kategorien gliedern:
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sogenannte Standardleistungen, die ganzheitliche Betrachtung der Mitarbeitenden
und existenzielle Arbeitsbedingungen.

Als Standardleistungen beschreiben die Interviewten zum einen zur Arbeit not-
wendige Arbeitsmittel und Arbeitshilfen und zum anderen institutionalisierte Auf-
merksamkeiten — etwa bei Geburtstagen und Jubilden oder bei der Bereitstellung
eines finanziellen Budgets fiir Teamausfliige, Weihnachtsfeiern und Klausuren.
Hilfsmittel bieten vor allem bei korperlich anspruchsvoller Arbeit eine wesentliche
Entlastung. Technische Entwicklungen zu verfolgen und die Ausstattung regelmifiig
den neuen Standards anzupassen, ist Teil einer wertschitzenden Kultur und beginnt
eben, bereits bei der Grundausstattung, u. a. bei gut ausgestatteten Fahrdienstautos
und elektrischen Rollstuhlrampen. Gleichzeitig tragen diese Arbeitsbedingungen po-
sitiv zur 6ffentlichen Wahrnehmung bei. Auch bei Kolleg*innen aus Konkurrenzor-
ganisationen bleibt besonderes Arbeitsmaterial nicht unbemerkt und kann auch dazu
beitragen, Mitarbeitende von anderen Organisationen fiir sich zu gewinnen, wird be-
richtet. Auf die Identifikation der eigenen Mitarbeitenden hat diese positive AufSen-
wirkung einen wertvollen Einfluss. Dennoch gilt es nicht selten, Mitarbeitende auch
zur Nutzung neuer Technologien zu befihigen und sie beim Umdenken zu begleiten.

In den Interviews kristallisiert sich eine deutlich erkennbare Entwicklung hin zur
ganzheitlichen Betrachtung der Mitarbeitenden im Sinne einer Work-Life-Balance
heraus. Die Frage, ob Betreuungszeiten der Kinder oder pflegebediirftiger Angehd-
riger im Moment keine Nachtdienste zulassen oder perspektivisch sogar eine Um-
besetzung in der Organisation sinnvoll wire, riickt den Menschen und nicht nur
den Mitarbeitenden in den Mittelpunkt der Personalentwicklung. Den Personal-
verantwortlichen ist bewusst, dass Mitarbeitende ein familidres und personliches
Umfeld haben, wobei sich Probleme und Sorgen in diesem auch auf die Arbeits-
fahigkeit auswirken kénnen. So werden beispielsweise Physiotherapeut*innen und
Yogalehrer*innen ins Haus geholt oder nach der Arbeitszeit in Sportgruppen trai-
niert, um diesem Umstand mit gerecht zu werden Ein weiterer wesentlicher Aspekt

ist das Unternehmens- und Teamklima auch das Miteinander der Kolleg*innen.
Neben all den Mafinahmen, die man als Arbeitgeber*in einfiihren kann, stellt sich

aufgrund des vorherrschenden Fachkriftemangels nicht selten die Frage, wie lang

oben genannte Instrumente existenzielle Mingel ausgleichen kénnen. Grundsitz-
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lich bedarf es einer entsprechenden auch finanziellen Ausstattung und Unterstiit-
zung der Einrichtungen fiir Personal- und Organisationsentwicklung.

Eine Mehrzahl der befragten Organisationen sieht zukiinftig einen Schwerpunkt
in der Stirkung ihrer Fithrungspersonen. Dabei geht es hiufig um Sicherheit im
Umgang mit Konflikten und in der Kommunikation und Begleitung von Mitarbei-
tenden. Potenziale sehen die Organisationen in der Férderung von eigenen Nach-
wuchsfiihrungskriften. (siche auch 8. Entwicklungsriume)

Im gesamten Mitarbeiterlebenszyklus lohnt es sich zu unterschiedlichen Punkten
dariiber ins Gesprich zu gehen, was macht die Organisation mit dem Menschen und
was macht der Mensch mit der Organisation? So muss es méglich sein, Routinen zu
hinterfragen, sich im Perspektivwechsel zu tiben, um die Qualitit der Arbeit weiter-
zuentwickeln. Beispielsweise konnte hier bewusst die Rolle eingenommen werden,
als Mitarbeitende™r das erste Mal eine Weiterbildung beim Triger zu beantragen,
einen Teamkonflikt zu erleben oder nach 20 Jahren Betriebszugehérigkeit nun bald
in Rente zu gehen. Wie wiirde man sich konkret in dieser Situation fiihlen, wie soll-
ten Prozesse aussehen, dass man sich wertgeschitzt und ernst genommen fiihlt? Eine
solche Methode kann helfen, Unstimmigkeiten in vorhandenen Prozessen ausfindig
zu machen, neue Ideen zu entwickeln und Unnétiges wegzulassen.

Auch die Fragen, wie in einer Organisation Probleme und Konflikte gelost wer-
den, wie jede/jeder Verantwortung tibernehmen kann, ,dass man auf Augenhohe
miteinander arbeiten kann®, scheinen zentrale Entwicklungsthemen zu werden. Be-
deutsam ist dies gerade auch unter dem Aspekt Diversitit zu managen. Wichtig ist,
dass es eine proaktive und positive Haltung im Unternehmen gibt, was Konflikte
und den Umgang mit ihnen angeht. Wenn Menschen zusammenarbeiten und dabei
auch als ganzer Mensch da sein sollen und diirfen, dann sind Konflikte normal.
Sind Differenzen in Teams oder zwischen Chef*in und Mitarbeiter*in nicht mehr
auszugleichen, kann eine interne Versetzung Erleichterung verschaffen. Man hat
weder Fiithrungskraft noch Mitarbeitende*n verloren, direkte Kosten einer Konflikt-
vermittlung bleiben erspart und indirekte Kosten, wie sinkende Arbeitsleistung,
kénnen bestenfalls abgemildert werden. Natiirlich hat diese Strategie ihre Grenzen,
weshalb die Implementierung eines Konfliktmanagementsystems eine nachhaltige
Option sein kann. Uber Inputs und methodische Ubungen kénnen Mitarbeitende

und Fithrungskrifte fiir Konflikee sensibilisiert werden und ein Bewusstsein fiir
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(eigenes) eskalierendes und deeskalierendes Verhalten entwickeln. Zusammen mit
der Einfithrung regelmifiger Feedback-Anlisse (zum Beispiel in Teamsitzungen
oder Mitarbeitendengesprichen) und der Befihigung zur kollegialen Fallberatung
kann die Fihigkeit zur Selbsthilfe gestirke werden. Eine institutionalisierte Konflikt-
beratung und Konfliktvermittlung kénnen sowohl intern (durch entsprechend qua-
lifizierte Mitarbeiter*innen) als auch durch externe Coaches und Mediator*innen
begleitet werden. Allein die Méglichkeit, dies in Anspruch nehmen zu kénnen,
stirkt den offenen Umgang mit Konflikten und das Vertrauen in die Arbeitsbezie-
hung.

Der Bereich des gemeinsamen Wachsens und Entwickelns ist der umfinglichste
Titigkeitsbereich von Personalentwicklung. Die Erfolge dabei sind in allen anderen
Themenfamilien spiirbar. Andersherum fillt die geringe Beriicksichtigung z. B. im
Anschluss an eine Rekrutierung, in die massiv und gekonnt investiert wurde, dann
auf die Fiile, wenn sich ein Mitarbeitender aufgrund der herrschenden Bedingun-
gen nicht wohlfiithlt und wieder geht. Gemeinsam wachsen und entwickeln driicke
auch die Reziprozitit zwischen den Systemen (Individuum und Unternehmen)
aus, nimlich, dass es insbesondere in der Sozialwirtschaft darum geht: ,Menschen

machen Unternehmen — Unternehmen machen Menschen®.

7. Getrennte & Neue Wege oder Wie Sie Ubergénge gelingend
gestalten

»Und auch das gehirt dazu: Mitarbeitende wiinschen sich andere Wege in Ihrem Haus
oder verlassen Ihr Unternehmen ganz oder zeitweise. Dazu gehort es ebenso Austritte gut
zu managen und Nachfolgen gelingend zu gestalten. Mit dem richtigen Ansatz kinnen
Sie aus diesen Phasen wichtige Impulse fiir Ihr Unternehmen gewinnen. Zumal es sich
auch lohnt, mit ehemaligen Mitarbeitenden ein gutes Verhiltnis zu pflegen — sei es, um
neue Formen der Zusammenarbeit zu eruieren oder sie zu einem spiteren Zeitpunkt

maglicherweise auch zuriickzugewinnen”. ¢

6 Vgl https://pmw.buntstiftung.de, Text hinter lkon: Getrennte & Neue Wege.
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Aus verschiedensten Griinden verlassen Mitarbeitende die Organisation zeitweise
oder fiir immer. Nicht selten steht dann am Ende eines Beschiftigungsverhiltnisses
die Frage nach dem Wie? die Mitarbeitenden gehen. Sind die Erinnerungen geprigt
von Kollegialitit und Wertschitzung? — Das Bild tiber den (ehemaligen) Arbeitgeber
wird unweigerlich im eigenen Umfeld multipliziert und kann in der Folge in einer
entsprechend guten oder weniger guten Resonanz fiir die Organisation miinden.

Egal, ob Mutterschutz, Elternzeit oder Langzeiterkrankung — es stellt sich in
diesem Zusammenhang immer auch die Frage, wieviel Kontake seitens des Arbeit-
gebers gewiinscht ist oder gepflegt werden sollte. In den Interviews zeigten sich
hierbei unterschiedliche Herangehensweisen. Eher selten wurde beschrieben, dass
gar kein Kontakt gehalten wird. Die allgemeine Grundhaltung signalisiert eher ein
,Dranbleiben“ — ob nun fachlich-inhaltlich oder menschlich. Man lidt zu Festen
ein, besucht auch mal zu Hause und hilt die Option offen, gern auch an Beratun-
gen im Team teilzunehmen. Fiir einzelne Interviewpartner gehort es diesbeziiglich
ebenso dazu, dass den Mitarbeiter*innen in Elternzeit die gleichen Weiterbildungs-
angebote zur Verfligung stehen wie den aktiven Mitarbeiter*innen. Einige verein-
baren aber auch eine stundenweise Beschiftigung oder Honorartitigkeiten mit den
Kolleg*innen in Elternzeit. Im Gesprich bleiben wollen die meisten der befragten
Unternehmen vor allem auch deshalb, weil die Besetzung einer aus Elternzeit be-
fristeten Stelle zunehmend schwieriger wird. GrofSere Unternehmen gehen immer
hiufiger deshalb dazu iiber, Vertretungen unbefristet einzustellen und ihnen damit
eine Perspektive im Unternehmen zu geben.

Spitestens bei der Riickkehr aus der Elternzeit stellt sich fast immer die Frage,
ob die Rahmenbedingungen noch familienfreundlich genug sind. Maglichst frith-
zeitig miteinander seitens des Arbeitgebers ins Gesprich iiber die Bediirfnisse der
Mitarbeiter*innen und Gestaltungsméglichkeiten zu kommen, bietet nicht nur fiir
beide Seiten Planungssicherheit, sondern dient auch der Bindung zwischen Arbeit-
gebenden und Arbeitnehmenden.

Dringend gesucht bleiben trotzdem innovative Instrumente zur Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Ansitze, wie die Beschiftigung einer internen Tagesmuctter bzw.
Kinderbetreuung wurden in einem der Interviews benannt und in diesem konkreten
Beispiel als ein Produkt erfolgreicher Zusammenarbeit zwischen Geschiftsfithrung

und Betriebsrat beschrieben.
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Auch wenn Mitarbeitende iiber einen langen Zeitraum krankheitsbedingt der Ein-
richtungen nicht zu Verfiigung stehen, bleibt ein Grofiteil der Befragten regelmifiig
mit dem/der Arbeitnehmer*in in Kontake. Sei es durch Telefonate oder den person-
lichen Besuch zu Hause mit Genesungskarte und Blumenstraufl. Oft erfolgt dies
aufgrund der Initiative der unmittelbaren Kolleg*innen, hin und wieder durch den/
die Vorgesetzte*n — je nachdem, was in der Organisationskultur als ,angemessen®
erlebt wird.

Was aus den Interviewantworten nicht hervorgeht, ist zum einen, wie Teams
befihigt werden, einen Umgang mit der Abwesenheit ihrer/ihres Kollegin/Kollegen
zu finden (Umgang mit Mehrbelastung, Reorganisation der Arbeitsaufgaben, etc.)
und zum anderen, wie die Riickkehr an den Arbeitsplatz teamseitig gestaltet werden
kann. Auch hier bietet sich das Haus der Arbeitsfihigkeit als gute Dialogfolie an.
Das dazu gehorige Instrument Arbeitsfihigkeitscoaching® (INQa 2018: 21) dehnt das
Konzept auf die Gestaltung eines gelingenden Wiedereingliederungsprozesses aus.

Die durchgefiihrten Interviews zeigen: Viele Organisationen halten auch zu ihren
Mitarbeitenden in Ruhestand einen regen Kontakt. Schon fast selbstverstindlich
scheint hierbei die Anbindung iiber informelle Anlisse: Einladungen zu Weihnachts-
feiern, Sommer- oder Werkstattfesten werden auch an berentete Kolleg*innen wei-
tergeleitet. Aber auch spezielle Angebote wie Ehemaligen- oder Veteranentreffen
und gemeinsame Ausfahrten der Rentner*innen finden sich in den Beschreibungen
wieder.

Einige der befragten Personen bieten iiber den Renteneintritt hinaus eine Be-
schiftigung auf Honorar- oder Minijob-Basis an. Neben grundsitzlich schwer abzu-
deckenden Zeiten, sind es gerade auch spontane Bedarfe, die damit kompensiert
werden kénnen. Die ehemaligen Mitarbeiter*innen kennen das Unternehmen, die
Arbeitsabldufe und in einigen Fillen auch die Klient*innen, was fiir die Organisa-
tion einen immensen Vorteil darstellt.

Aber auch fiir die Rentner*innen erwichst daraus, neben den finanziellen As-
pekten, eine ganz personliche Bereicherung. Beispielsweise wird berichtet, dass
Menschen, die mit der Verrentung in eine psychische Krise geraten sind, mit sol-
chen Titigkeiten wieder ,aufblithen®. Fiir Entlastung sorgen viele Ehemalige auch
durch die Ubernahme ehrenamtlicher Titigkeiten. Oft geschieht dies aus Loyalitit

und aus dem Wissen heraus, wie wertvoll kleine Hilfestellungen im Arbeitsalltag
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sein kénnen. Mit Blick auf die hohe korperliche und psychische Belastung in der
Branche, ist es andererseits aber auch nicht verwunderlich, wenn Rentner*innen
entscheiden, dem Ruhestand mit gutem Gefiihl entgegenzusehen und ihren Platz
gern fir jiingere Kolleg*innen raumen.

Die Unterstiitzung nach Renteneintritt ist gerade in Zeiten von Fachkriftemangel
ein wertvolles Gut. Gleichzeitig ist hierbei immer mit zu beriicksichtigen, dass dies
nicht plan- oder kalkulierbar bleibt. An dieser Stelle zeigt sich, dass ein gutes Be-
triebsklima und eine wertschitzende Unternehmens- oder Teamkultur die Basis fiir
ein weiteres Engagement der Ehemaligen legen. Keine/r der Befragten berichtete
allerdings von strategischen Bemiihungen, eine diinne Personaldecke mit ehemali-
gen Mitarbeitenden zu stirken. Vielmehr scheinen die Berichte auch hier eher in-
dividuelle Erfolgsgeschichten widerzuspiegeln, die zu grofien Teilen von der Eigen-
initiative der Rentner*innen leben.

Es gibt verschiedene Griinde, warum Mitarbeitende ein Unternehmen verlassen
oder die Zusammenarbeit durch den Arbeitgeber beendet wird. Wenn Mitarbei-
tende gehen, bedeutet dies fiir Unternehmen zwangsliufig Verinderung. Von beson-
derer Bedeutung ist, darauf acht zu geben, wie diese Trennungen gestaltet werden.
Hierzu gehort auch, unterschiedliche Szenarien zu bedenken, wenn Mitarbeitende
nach einer Kiindigung eben nicht das erwartete Verhalten zeigen und beispielsweise
einen Krankenschein einreichen.

In diesem Kontext ist es daher von grofier Bedeutung, die verbleibende gemein-
same Zusammenarbeit zu besprechen.

Einrichtungen kénnen bei Kiindigungen auch selbst viel lernen. Gerade Ge-
spriche tiber die Griinde kénnen Entwicklungsfelder und -notwendigkeiten auf-
zeigen. Dafiir braucht es jedoch eine Haltung und eine Organisationskultur, in der
»Irennung® als Entwicklung erlebt und auch besprochen wird.

Kiindigungs- und Abschiedsgespriche sind ein wichtiger Grundstein dafiir, ob
und in welcher Qualitit eine Beziehung iiber das zu beendende Arbeitsverhiltnis
hinaus bestehen bleibt. Von Nutzen sind die Gespriche vor allem dann, wenn sie
wirklich einen Rahmen zur Reflexion bieten. Wie schwer dies ist, zeigen auch die
Interviewaussagen. So reichten die Inhalte von Abschlussgesprichen von ,, War alles
soweit in Ordnung? Und eventuell: Wohin gehen Sie denn, darf ich das fragen?” bis
hin zu ,, Was ist der Grund? Ob ich da immer eine ebrliche Antwort kriege, weif§ ich

88 ZfSoMa | Nummer 2 | 2020 | Iil. Forschung und Praxis | Personalentwicklung MIT WIRKUNG



nicht. Aber ich kiimmere mich zumindest noch einmal darum und méchte das auch
wissen. “ Fithrungskriften, die ein ehrliches Interesse an den Beweggriinden der
Mitarbeitenden haben und den Weggang nicht als Affront gegen die Organisation
werten, erdffnet sich die Chance, ein Gesprich mit den Mitarbeitenden als ideale
Organisationsberater*innen zu fithren, schlieflich berichten diejenigen von ,innen®.

Schwieriger ist die Situation zuweilen bei Kiindigungen durch den/die
Arbeitgeber*in. Unabhingig von der Arbeitsleistung, die es klar einzuschitzen gilt,
ist auch bei derartigen Gesprichen eine wertschitzende und fragende Grundhaltung
geboten. In einigen Fillen kann diese mitunter auch dazu beitragen, ein differenzier-
teres Verstindnis der Auswirkungen der eigenen Organisationstrukeur und -kultur
auf die Arbeitsleistungen des Mitarbeitenden zu erlangen.

Ist eine Kiindigung ausgesprochen oder der Wunsch zu gehen formuliert, ist in
den meisten Fillen bereits einige Zeit vergangen, in der man sich der eigenen Unzu-
friedenheit bewusstgeworden ist, interne Verinderungsméglichkeiten durchspielt
und nicht selten ohne den Austausch mit Vorgesetzten zu der Entscheidung gelangt
ist, die Organisation zu verlassen. Eine offene und ehrliche Kommunikation kann
unter Umstiinden auch dazu fithren, dass Mitarbeitende schon vor einer endgiiltigen
Entscheidung bereit sind, ihren Arbeitgeber in ihre Uberlegungen einzubinden.
Eine der befragten Organisationen pflegt eine Datenbank mit Verinderungswiin-
schen der Mitarbeiter*innen. Auch wenn darauf nicht immer sofort reagiert werden
kann, geht zumindest nichts verloren, was die Mitarbeitenden einmal duflerten und
kann zur entsprechenden Zeit wieder vorgeholt werden. Fiir Einrichtungen ist es
daher unabdingbar, immer wieder zu reflektieren, wie sie mit ihren Mitarbeitenden
in Kontakt stehen und ob sie derartigen Wiinschen auch ausreichend Raum einriu-
men.

Abschied, aber wie? Von der kleinen Kaffeerunde, dem Sektempfang im Biiro
tiber die Rede bei einer Dienstversammlung bis hin zur groffen Abschiedsfeier, die
Bandbreite der Rituale ist groff und hat neben der grundsitzlichen Praxis im Unter-
nehmen auch mit der Person und ihrer Rolle im Haus zu tun — manchmal kiim-
mert sich das Mitarbeitenden-Team darum, manchmal sieht es der/die Vorgesetzte
als seine/ihre Ehrerweisung an. Natiirlich ist es auch immer eine Frage, was sich
derjenige wiinscht, der geht. Nicht zu unterschitzen ist es, dass verbleibende Mitar-

beitende meist sensibel auf die Art und Weise reagieren, wie jemand verabschiedet
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wird. Hier ist davon auszugehen, dass sie Riickschliisse daraus ziehen, was ihnen
selbst mal passieren kann. Auch Unterschiede werden sehr bewusst wahrgenommen
und eingeordnet. Insofern ist der Umgang mit Abschieden immer ein wenig Kiir.

Haben Mitarbeitende die Organisation verlassen, sind sie meist auf der Suche
nach etwas Neuem oder Anderem gewesen. Nach einiger Zeit kann sich dann schon
mal die Erkenntnis einstellen, dass dieses Neue gar nicht so anders ist als das Alte.
Vielleicht erkennt man aber auch erst durch den Wechsel, was man am alten Ar-
beitsplatz mochte. So empfinden es die Interviewten teilweise nicht als ungewdhn-
lich, von ehemaligen Kolleg*innen kontaktiert und um eine Méglichkeit zuriick-
zukommen, gebeten zu werden. Sind die Beweggriinde wegzugehen beispielsweise
finanzieller Natur gewesen und die betreffende Person realisiert nun, dass 1oo Euro
mehr im Monat nicht kompensieren konnen, was einem zuvor an Kompromissbe-
reitschaft entgegengebracht wurde, dann ,,/kommen] auch schon welche zuriick und
haben gesagt, okay, ich nehme das in Kauf, dass ich ein bisschen weniger bekomme, aber
ich weifS, was ich hier habe.

Es kommen aber auch Mitarbeitende zuriick, die sich woanders — manchmal
auch in einem anderen Titigkeitsfeld — bessere Arbeitsbedingungen oder -zeiten
erhofften und dann eventuell realisieren mussten, dass ,,/.../andere [es] mit denselben
Problemen zu tun haben.

Wie sich zeigte, gibt es fiir die Interviewten diesbeziiglich kaum Griinde, diesen
Personen nicht erneut ein Arbeitsverhiltnis anzubieten. Vielmehr zeigen sie Ver-
stindnis und so manch einer hat bereits erkannt, dass es auch seine positiven Seiten
hat, wenn Mitarbeitende wiederkommen: ,, Da freuen wir uns auch. Das hat natiirlich
auch intern [einen] sebr positiven Multiplikatoreneffekt auf die andere Belegschaft.

Die Entscheidung zuriickzukommen, liegt wohl allein bei den Mitarbeitenden
und kann durch den Arbeitgeber nur bestméglich begleitet werden: ,, Offénes Ge-
spriich, die Tiir bleibt immer offen. ,Wenn irgendwann mal irgendwas ist, suchen Sie
Thren Weg draufSen, machen Sie andere Erfahrungen, finden wir gut. Wir sind traurig.
Aber fiir Sie kinnen wir es nachvollziehen. Die Tiir ist aber immer offen. Sobald Sie
wieder denken: ,Hach, war das doch schon in [...].", klopfen Sie an, dann reden wir.”

Selten werden Riickkehrer*innen so empfangen: ,, Wenn jemand wiederkommst,
dann diktieren wir zu welchen Bedingungen [...] mit der Betriebszugehirigkeit, fingt

«

der wieder bei null an ...
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Kommen Mitarbeiter*innen zuriick, haben sie mitunter nicht nur einige Dinge neu
entdecke, die ihnen beim alten Arbeitgeber lieb waren und strahlen durch die damit
verbundenen Erzihlungen einen positiven Effekt auf ihre Kolleg*innen aus, sondern
es ist zudem auch mit einem fachlichen Zuwachs zu rechnen, sodass betriebseigene
Arbeitsabliufe noch einmal ganz anders betrachtet werden kénnen.

Viele der Befragten beklagen die in ihrer Wahrnehmung gestiegene Fluktuation:
»Die [Personalwechsel] sind neu. Die sind nicht so massiv gewesen die letzten Jabre.“
So ist ,,die Verweilabsicht der Mitarbeiter [...] zumindest im Wohnen-Bereich deut-
lich gesunken.“ An anderer Stelle sind es vor allem die Teilzeitkrifte im Fahr- und
Mabhlzeitendienst oder, mit Blick auf gesellschaftliche Entwicklungen: , Mitte-Ende
dreifSigjiihrige Personen, [die] bereits zwilf, fiinfzehn Arbeitgeber hatten, weil sie einfach
iiberall mal Dinge auch sich anschauen und ausprobieren.

Bei genauerer Betrachtung scheint aber vor allem die sogenannte Frithflukeua-
tion fiir die befragten Organisationen ein Thema zu sein: ,Also eine Fluktuation
vergeichnen wir, kennen wir immer bei Mitarbeitern, die wir in der Regel erst eingestellt
haben. Weniger bei welchen, die jetzt schon, was weif§ ich, drei, fiinf Jahre da sind.”
Ein Interviewpartner macht es noch konkreter: , Die tassichliche Fluktuationsquote
negativer Art liegt im Bereich der Neueinstellungen und die wiirde ich |[...] schon mit

fast 30 Prozent ansetzen.

8. Entwicklungsraume oder Wie Sie als lernende Organisation lhre
Zukunft gestalten

»Neue Arbeitswelten, Digitalisierung, Inklusion ... — Fachkriftesicherung lebt von
dynamischen Einfliissen: Haben Sie sich zum Beispiel die Frage gestellt, 0b Sie wirk-
lich geschlechtsneutral aufgestellt sind und allen die gleichen Chancen bieten? Welche
Moglichkeiten mit Blick auf flexible Arbeitszeitmodelle bieten Sie an? Kniipfen Ihre
Angebote an der Lebenswirklichkeir der Mitarbeitenden an? Sind Sie auf ,der Hohe
der Zeit®, wenn es um prozesstechnische Entwicklungen geht? Wo finden Sie Raum fiir
Moglichkeiten und Platz fiir Experimente?*7

7 Vgl https://pmw.buntstiftung.de, Text hinter lkon: Entwicklungsraume.
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Im Datenmaterial finden sich auch Themen, die verschiedene Bereiche der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung beriihren. Diese setzen als Entwicklungsriume
Impulse in allen Bereichen der Wertschopfungskette und eréffnen Raum zur Dis-
kussion.

Seit einigen Jahren verindert die Digitalisierung die Arbeitswelt, hiermit ver-
bunden auch Arbeitsprozesse und Formen der Zusammenarbeit. ,, Digitalisierung ist
fiir mich einfach ein riesen Thema [...], wo ich einen Druck verspiire, auch als Unter-
nehmensfiihrer. Weil das ein riesiger Transformationsprozess ist, dann konnen wir, nach
unten runtergebrochen, fiir uns als Unternehmen, fiir uns als Menschen, alles subsum-
mieren — das ist gewaltig, was da ansteht.” Aussagen wie diese, finden sich in den
vorliegenden Interviews bezeichnenderweise genauso selten wie die Beschreibung
von digitalen Tools und Prozessen. Eine innovative Organisation bietet bereits ,,/.../
ein Onlineportal, das unseren Mitarbeitern kostenlos zur Verfiigung gestellt wird, was die
von zu Hause aus auch nutzen kinnen, wo die in iiber 100 Fachbiichern lesen kinnen,
iiber 350 Kurzgfilme sich anschauen kinnen, deutschlandweit Experten befragen kinnen.
Wie sich zeigt, konnen selbst Instrumente des digitalen Berichtswesens neben den
vielen Moglichkeiten der digitalen Kommunikation schon entlastend auf den Ar-
beitsalltag wirken.

Auflerhalb dieser Beschreibungen spielten Digitalisierungsprozesse in den Inter-
views kaum eine Rolle. Das lisst den Schluss zu, dass Personal- und Organisations-
entwicklung hier zukiinftig Impulse und Unterstiitzung bei der Implementierung
benétigt. Digitalisierung in der Sozialwirtschaft sollte dabei allerdings nicht zum
Selbstzweck werden, sondern zur Entlastung von Abliufen beitragen und die Ar-
beitsqualitit und -zufriedenheit steigern.

Betreffende Personengruppen sollten im Umgang mit digitalen Prozessen und
Tools geschult und begleitet werden. Vor allem Datenschutzschulungen sind unab-
dingbar, um die Einhaltung rechtlicher Vorschriften zu gewihrleisten. Hierbei ist
auch an die Ernennung von freiwilligen ,Digit Scouts zu denken; Mitarbeitende,
welche dem Kollegium in allen Fragen der Digitalisierung mit Rat und Tat zur Seite
stehen und Bediirfnisse und Sorgen an die Fithrungsebenen weitergeben. Eine weitere
Mafinahme kann das ,Reverse-Mentoring® sein, bei welchem Angehorige der Gene-
ration Z als ,,Digital Natives“ den ilteren Generationen als fachliche und personliche

Mentor*innen zur Verfiigung stehen. (vgl. GRAF & EDELKRAUT 2017, S. 25 ff.)
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Ein wichtiges Querschnittsthema, welches Organisationskulturen maf8geblich prigt,
ist das Fihrungshandeln. Zunehmend zeichnen dabei Transparenz und eine offene
Ansprache ein modernes Fiithrungsverstindnis aus. Das bedeutet fiir eine Fithrungs-
person beispielsweise auch, ,ansprechbar® zu sein. Ebenso selbstverstindlich wird
von einigen schon geduflert, sich regelmiflig Zeit zur reflexiven Betrachtung der
eigenen Rolle und der Wirkung des Fithrungshandelns zu nehmen.

Die Fiihrungsarbeit so zu gestalten, dass sich keine Widerstinde aufbauen und
stattdessen Verbindungslinien zwischen im Unternehmen und im Beruf Erfahrenen
und neuen Kolleg*innen bilden, ist offenbar eine komplexe Herausforderung. Fiih-
rung lisst offenbar immer mehr Raum fiir Eigenverantwortung und Partizipation.
So melden Mitarbeitende zuriick, ,dass sie [...] diesen Fiihrungsstil als angenehm
und wirklich so, dass sie mitbestimmend entscheiden kinnen, also das sehr demokratisch
[empfinden].“ Fihrungskrifte verstehen sich zunehmend als Unterstiitzer*innen
anstatt als alleinige Entscheider*innen. Auch auf der individuellen Ebene werden
durch Fihrung Freiriume geschaffen. Sind Fithrungskrifte selbst noch im Tages-
geschift eingebunden, ergibe sich in der Folge kapazititsbedingt hiufig eine Zerreif3-
probe zwischen den Leitungsaufgaben und den zu bewiltigenden Aufgaben im
Tagesgeschift. Umso herausfordernder wird es dann, sich als Visiondr*in und Ent-
wicklungsmotor zu verstehen und notwendige Entwicklungsschritte zu antizipieren
und einzuleiten.

Gute Erfahrungen konnten bereits gesammelt werden mit regelmifSigen, besten-
falls monatlichen Fithrungszirkeln, die Impulse zu Fithrung, Coachinganteile und
kollegiale Fallberatung beinhalten. Der Wert liegt hier insbesondere auch im regel-
mifligen fokussierten Austausch zum Thema Fithren. Damit wird Haltung und
Handwerk in dieser Profession gestirkt. Empfehlenswert ist in diesem Zusammen-
hang die Arbeit von RuTH SELIGER (2016), die mit ihrem Ansatz Systemischer
Fiithrung eine sehr gute Arbeitsgrundlage fiir solche Fiithrungszirkel geliefert hat.

Sozialwirtschaftliche Unternehmen unterliegen einer Vielzahl an Regulierungen,
welche als stark einschrinkend wahrgenommen werden: , Wir haben festgelegte Per-
sonalschliissel. Die haben wir auch nicht erfunden, sondern die sind uns vorgegeben.
Wir haben Pflegesiitze. Wir sind halt auch ein System, das sehr stark, ja, sich innerhalb
gesetzlicher Verordnungen und Strukturen befindet und damit unser Spielraum klein ist.
Wir haben nicht die grofien Riider, die zu drehen sind, wir haben die kleinen Schrauben
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und die miissen wir halt finden.“ Aus den Aussagen der Interviewpartner*innen geht
klar hervor, dass diese Rahmenbedingungen in der Branche als eher hinderlich fiir
eine wirksame Fachkriftesicherung angesehen werden. So stellen sich den Perso-
nalverantwortlichen unter anderem Fragen wie folgende: , Wenn die Rahmenbedin-
gungen und die Strukturen etwas schwieriger sind, wie gewinne ich dann trotzdem die
Bewerber fiir das Unternehmen? Aus diesem Grund fordert eine interviewte Person:
wl-..] wir miissen uns mehr vernetzen, um in der Gesellschaft auch gemeinsame Sprache
zu sprechen.

Besonders im Vergleich mit anderen Branchen beklagen die Interviewten man-
gelnde Ressourcen: ,, Und wenn ich Ihnen sage, dass wir mit fast 200 Mitarbeitern
keine eigene Personalabteilung haben [...], da muss man ganz klar sagen, dass das
eigentlich ein Unding ist. Und das wiirde es in keinem wirtschaftlichen Unternehmen
geben, diese Notwendigkeiten bestehen ausschliefSlich bei uns, die eben iiber die Sozial-
versicherungstriiger gegenfinanziert sind.“ Uber ein gemeinsames Sprachrohr kann
eine Strahlkraft entwickelt und eindringlicher Druck auf Politik und Staat ausgeiibt
werden. Es braucht daftiir mehr Méglichkeiten ,./... /] auch immer wieder darauf hin-
zuwirken, dass man nicht vergisst, auf politischer Ebene oder da, wo die Gesetzlichkeiten
und Rechisverordnungen gemacht werden, immer wieder drauf zu dringen, dass die
auch so aussehen, dass sie uns unsere Arbeit machen lassen und nicht noch grundsitzlich
erschweren. “ Nicht zuletzt die Erwartung ,.sich unabhingiger ein bisschen zu machen
von Pflegekassen oder vom Landratsamt, also von externen Geldgebern®, ist an eine Zu-
sammenarbeit im Netzwerk gekniipft. Nur iiber einen Verbund, welcher sich dem
Hinweisen auf und der Beseitigung von gesellschaftlichen Missstinden annimmt,
kann die Wahrnehmung in der Offentlichkeit nachhaltig gestirkt werden. Dabei
driickt sich vor allem bei kleinen Unternehmen eine gewisse Ohnmacht gegeniiber
politischen Vertreter*innen und der Gesetzgebung aus.

Die Geschiftsfithrenden sprechen sich dafiir aus, indem sie sich wiinschen
~da einfach auch so eine andere Ebene [zu] finde[n], jetzt nicht nur so unbedingt als
Konkurrenten immer sehen, weil wir endlich irgendwo ganz am Ende alle dieselben
Ziele verfolgen.“ Es herrscht ein Bewusstsein dafiir, dass die Beseitigung des Kon-
kurrenzdenkens eine wichtige Voraussetzung darstellt, um miteinander ins Arbeiten
zu kommen, denn ,/[...] wir merken, es funktioniert nur miteinander.“ — ,,[V]ieles,

was wir tun, ist mit Unsicherheit verbunden und man muss sich durch Gemeinschaft
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stirken. “Eine der grofiten Herausforderungen der Zukunft ist daher das kooperative
Denken und Handeln aller Beteiligten fiir ein gemeinsames Ziel.

Abseits der Lobbyarbeit zielt die Zusammenarbeit in einem Verbund vor allem
auch auf den Erfahrungsaustausch untereinander ab. Durch den Austausch kénnte
dann langfristig eine Biindelung von Expertisen erfolgen.

Ein Austausch ist vereinzelt sogar in Bezug auf personelle Ressourcen denkbar.
Die Etablierung eines gemeinsamen Personalpools kann dabei eine Méglichkeit zur
Bekidmpfung des Fachkriftemangels sein: ,,/...] das ist schon vorgekommen, dass bei
denen zwei vor der Tiir standen, die kinnen halt nur einen nehmen, dass der andere
dann eben an eine andere Organisation weitergegeben wurde.“ Die Attraktivitit und
das Image der Branche kénnen ebenfalls nur durch die Zusammenarbeit aller rele-

vanten Akteure aufgewertet werden.

9. Fazit

Der Fachkriftemangel ist in der gesamten Sozialwirtschaft angekommen und be-
trifft lingst nicht mehr nur den Bereich der Pflege. Es wird sehr deutlich, dass sich
die Unternehmen, einer starken Herausforderung in Bezug auf Personalgewinnung
und -bindung und damit auch einer qualitativ abgesicherten Versorgung der Be-
darfe ihrer Zielgruppen gegeniibersehen. Die Unternehmensgréfie oder regionale
Verortung spielen weit weniger eine Rolle als vermutet. Es kommt vielmehr darauf
an, wie die Unternechmen ins sich aufgestellt sind. Das meint neben der finanziellen
Verfassung vornehmlich das Klima in der Organisation. Auffallend sind vor allem
die Fragen der Haltung im Umgang miteinander, mit den zu 16senden Aufgaben und
mit der Umwelt, in welcher man agiert. Dem Mindset in den sozialwirtschaftlichen
Unternehmen kommt damit eine bedeutsame Rolle zu, wenn es um die Losung der
Fachkrifteaufgabe geht.

Es bedarf ganzheitlicher und langfristiger Strategien in allen Bereichen des Perso-
nalmanagements, die sich politischen und gesellschaftlichen Bedingungen nicht er-
geben, sondern auch aktiv mitgestalten. Gleichzeitig sollte allerdings nicht vergessen
werden, dass die sozialwirtschaftlichen Unternehmen mit dem Instrumentarium der

Personalentwicklung selbst einen Schliissel in der Hand halten, der aus den wahr-
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genommenen Abhingigkeiten hinausfithren und neue Wege zur Erweiterung der
Ressourcen und Strategien eréffnen kann.

Der Arbeitsmarkt hat sich umgekehrt. Es sind zunehmend mehr Personalstellen
auf dem Marke sind als potentielle Arbeitsnehmen*innen. Deshalb ist es fiir eine
sozialwirtschaftliche Organisation wichtig zu verstehen, dass strategische Personal-
arbeit kein ,nice to have“ ist, sondern sich zu einer existentiellen betrieblichen
Funktion auch in dieser Branche gewandelt hat. Dazu gehért auch ein reflektiertes
modernes Fiithrungsverstindnis. Partizipation, Wertschidtzung, Transparenz und
moderierte Eigenverantwortung sind Merkmale dieser notwendigen Verinderung.

Es ist notwendig, die Fachkriftesicherung als Wertschdpfungsprozess zu verstehen
und diesen auch in der Verflochtenheit der einzelnen Themenfamilien miteinander
zu gestalten.

Um Expertisen und Mafinahmen in Bezug auf die Fachkriftesicherung und
-entwicklung biindeln zu kénnen, liegt es auf der Hand, nach klugen Verbundlssun-
gen zwischen den Unternehmen der Sozialwirtschaft zu suchen. Ein starkes Netz-
werk kénnte zudem auch eine politische Wirkmichtigkeit in Bezug auf Losungen
u. a. in unpassenden Verwaltungsstrukturen und -abliufen oder landesrechtlichen
Vorschriften erzeugen. So gelinge es besser als bisher, pragmatische und fiir die So-
zialwirtschaft in ihrer besonderen Verfasstheit passende Personalldsungen zu finden.

Sozialwirtschaft ist eine starke Branche inmitten unserer Gesellschaft. Damit
es so bleibt, ist wirksames Handeln in Bezug auf die Gewinnung, Bindung und
Entwicklung des notwendigen Personals zwingend geboten und zwar mit deutlich
mehr Zielrichtung, finanziellen Ressourcen und professionellem Vorgehen als bisher

wahrnehmbar.
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