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1. Einleitung

Im Sozialwesen wurde vor der Jahrhundertwende die Forderung und Weiterqualifizierung
des Personals als nicht relevant angesehen. Schwer nachzuvollziehen, da das Personal
in der Sozialen Arbeit eine besondere Verantwortung gegeniiber den Menschen hat, mit
denen und fir die sie tétig ist. Soziale Arbeit ist einem standigen Wandel und der Anpas-
sung von gesellschaftlichen und politischen Gegebenheiten ausgesetzt. Die Qualitat der
geleisteten Arbeit hangt vor allem auch von der Motivation und Qualifikation der Mitarbei-
ter ab. Die Personalentwicklung (PE) in der Sozialen Arbeit hat um die Jahrhundertwende
an Bedeutung gewonnen, mit dem Wissen, dass ein Fachkraftemangel auf Deutschland
zukommen wird. Erst spat wurde erkannt, dass mit Organisationsentwicklungskonzepten
den Veranderungen in der Organisationsumwelt begegnet werden kann. Beschéftigte sind
aufgrund des sozialen Wandels neuen Herausforderungen ausgesetzt. Sie bendtigen ein
breiteres Fachwissen, sollen jedoch weiterhin auf die Bedlrfnisse der Menschen einge-
hen kdnnen. Losungen sollen zielgerichtet und konsequent verfolgt und eigenstandig ent-
wickelt werden. Noch viele weitere Grinde stellen Fachkrafte vor neue Anforderungen,
mit denen sie sich auseinandersetzen missen. Die Forderungen steigen, kontinuierliche
Weiterbildungen fir alle Beschéftigten in die Unternehmen zu implementieren. Denn klar
ist, eine Organisation kann sich nur weiterentwickeln, wenn sich die Mitarbeiter des Un-

ternehmens entwickeln und verandern.

Die Masterarbeit soll die Entwicklungen und die Notwendigkeiten der Qualifizierung des
Personals aufzeigen. Das Personalentwicklungskonzept der Stadtverwaltung Wiesbaden
wird neben der theoretischen Beleuchtung des Themas einen Praxisbezug bieten. Ziel ist
es, zu erkennen, ob PE in der Praxis so umsetzbar ist, wie es in der Literatur gefordert
wird. Zur Erflllung des Ziels ergaben sich im Vorfeld Fragen. Was waren genaue Griinde
in der Sozialen Arbeit PE einzufiihren? Welche Weiterqualifizierungsmalinahmen sind
gangige Praxis? Welche Rollen nehmen das Personalamt, Vorgesetzte und Mitarbeiter
ein im Personalentwicklungsprozess? Wie gestaltet sich PE in der Praxis? Wie nimmt die
wichtigste Ressource fir das Gelingen und Umsetzen der Dienstleistungen, das Personal,

die Weiterqualifizierungsangebote wahr?

Zur Beantwortung der Fragen ist die Arbeit aufgebaut worden in Theorie, Praxisbeispiel,
Erhebung und Auswertung der gewonnenen Erkenntnisse. Auf Grundlage gangiger Litera-
tur wird im ersten Schritt die PE theoretisch erdrtert. Der Leser erhélt einen Einblick in die
Thematik. Das Praxisbeispiel zeigt auf, wie PE in der Stadtverwaltung Wiesbaden umge-

setzt wird. Die Theorie wird mit der Praxis verknipft und in einer Zwischenbetrachtung
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ausgewertet. Anschliel3end erfolgt ein tieferer Einblick in die Praxis. Eine Umfrage bezieht
die Beschaftigten der Abteilung Schulsozialarbeit der Stadt Wiesbaden in die Masterarbeit
mit ein. Mit Hilfe der Datenerhebung und Hypotheseniberprifung erfolgt in der Schluss-
betrachtung eine Auswertung tber die Personalentwicklung in der Sozialen Arbeit und die
Umsetzung in der Stadtverwaltung Wiesbaden.

Das zweite Kapitel beschéftigt sich mit der Entstehung und dem Aufbau der PE in der
Sozialen Arbeit. Der Wandel zur Personalarbeit und damit die Entstehung der PE in Sozi-
alunternehmen werden aufgezeigt. Der Aufbau der PE enthalt eine Begriffsklarung und
zeigt die Akteure, Ziele und Inhalte auf. Der Punkt methodenorientierte Personalentwick-
lung bezieht sich auf die Bedarfsermittlung und auf die Lernziele. AuRerdem wird auf die
Gestaltung und Durchfihrung der Maflinahmen, sowie auf die Erfolgsfaktoren und die
Transfersicherung eingegangen. Das Kapitel endet mit einem kurzen Ausblick auf die
zukUnftige PE im Sozialwesen.

In Kapitel drei wird das Personalentwicklungskonzept der Stadtverwaltung Wiesbaden
vorgestellt. 1999 wurde ein aAktionsteamd beruf e
erarbeiten. Das Konzept sollte allen Beschéftigten der Stadtverwaltung ermoglichen Per-
sonalentwicklungsmafinahmen wahrnehmen zu kénnen. Im Abschnitt ist das Konzept aus
dem Jahr 2000 in gekurzter Form wiedergegeben. Daraufhin folgt ein Ausblick auf die
aktuellen Erkenntnisse, die das Personal- und Organisationsamt Wiesbaden 2010 erar-
beitet hat. Die Stadtverwaltung rechnet, dass aufgrund der vielen Rentenabgénge in na-
her Zukunft, die freien Stellen nicht mehr besetzt werden kénnen. Die Recherchen des
Amtes sollen ein Umdenken bzgl. der Personalarbeit anregen. Im letzten Teil dieses Ab-
schnitts werden die aktuellen PE-Angebote dargestellt. Der Leser soll einen Uberblick
Uber die moglichen Weiterqualifizierungsangebote erhalten. In einer Zwischenbetrachtung
wird das Praxisbeispiel mit der Theorie verglichen. Welche Erkenntnisse sich erschlie3en,
ist in Kapitel vier nachzulesen.

Fur Kapitel funf ist eine empirische Studie erarbeitet worden. Mit Hilfe der Fragebo-
gensoftware aGraf St aturdd Weitrbilduagenmein Ohlinefnagebdgenr t
entwickelt worden. Auf Grundlage der 19 Erhebungsfragen stand im Mittelpunkt die Uber-
prifung von funf Hypothesen. 80% der Beschéftigten in der Abteilung Schulsozialarbeit
Wiesbaden haben an der Umfrage teilgenommen. Im Vorfeld ist die Methodenwahl erdr-
tert und die Auswertung des Fragebogens ausgearbeitet worden. Die Studie zeigt auf, wie
Beschaftigte die Forderung und Qualifizierung bewerten. AuRerdem wird aufgeklart, ob
sich die Abteilung Transparenz und eine offene Kommunikation tber Angebote der PE

wiinschen bzw. diese gegeben sind.



2. Personalentwicklung in der Sozialen Arbeit

Fur die Wirtschaft ist die Personalentwicklung (PE) eines der wichtigsten MafRnahmen
geworden, um das Unternehmen und die Beschéaftigungsfahigkeit der Arbeitskrafte zu
sichern und zu erhalten. Bedeutsam ist vor allem das Humankapital und die Leistungsfa-
higkeit der Personen zu erkennen und zu férdern, um diese im Unternehmen bestmoglich
einbringen und ausschépfen zu kénnen. Durch den enorm schnellen Wandel im Welt-
markt steigen der Wettbewerb und der Kostendruck fur das Unternehmen. Die Globalisie-
rung und die Kirze der Produktlebensdauer zwingen Unternehmen immer 6fter und im-
mer schneller neue Waren auf den Markt zu bringen, um diese gewinnbringend an Kun-
den zu verkaufen. Dies hat zur Folge, dass die Arbeit komplexer und dynamischer wird.
Fachkrafte sollen mit Hilfe von Personalentwicklungsmafinahmen vorbereitet und befahigt

werden, mit diesen stetigen Neuerungen umzugehen (vgl. Becker, 2009, S. 1-3).

Auch in der Sozialen Arbeit ist eine ahnliche Entwicklung zu beobachten. Ausschlagge-
bend ist der Soziale Wandel, der durch die Globalisierung, dem demografischen Wandel
und dem Wechsel zur modernen Gesellschaft eingeleitet wurde. Fir soziale Organisatio-
nen bedeutet dies, sich auf unvorhersehbare Veranderungen, neue Anforderungen und
Sparmafl3nahmen einzustellen und auf diese zu reagieren (vgl. Bassarak, 2012, S. 33-35).
Denn nur so wird gewahrleistet, dass der Sozialstaat in Zukunft tragfahig und zielfiihrend
bleibt. Der Umbau des Sozialstaates leitet dabei neue Rahmenbedingungen und Struktur-
reformen ein. Einsparungen und finanzielle Belastungen sind dabei nicht die einzigen
neuen Reformen, die beachtet werden missen. Weitere wichtige Aspekte sind die Effi-
Zienzsteigerung, Qualitatssicherung und die Qualitatssteigerung. Zusatzlich sollen Leis-
tungsempfanger vermehrt als Partner und Kunden wahrgenommen werden, anstelle die
Hilfebeddirftigen in ihnen zu sehen (vgl. Tiemann, 2004, S. 11-16). Das soll ACh a n ¢-e
offnen, Eigeninitiative fordern, wirtschaftliche Leistungsfahigkeit erhalten und den sozialen
Zusammenhal t (liergaam 2084i 13 n A

Dieser Umbau wirkt sich auch auf die Sozialwirtschaft aus. Der technische Fortschritt
wurde eingeleitet. Zudem hat das Einbeziehen immer mehr nicht-staatlicher Trager den
Wettbewerb zwischen den sozialen Einrichtungen stetig erh6ht. Organisationen mussen
sich neu organisieren, um diesem Wettbewerbsdruck standhalten zu kdnnen. (vgl. Frey,
Peus, Jonas, 2004, S. 50). Viele Trager der freien Wohlfahrtspflege haben bereits auf
diese Veranderungen reagiert und Managementkonzepte eingefiihrt. Der Wandel zu mo-
dernen und effizienter arbeitenden Organisationen ist eingeleitet worden, ausgerichtet

nach den Richtlinien des Qualitatsmanagements.



Die genannten Anderungen gehen am Personal und dem Personalmanagement nicht
spurlos vorbei. Sie sind vor neue Herausforderungen gestellt. Beschaftigte bendtigen ein
breiteres Fachwissen, sollen jedoch zeitgleich sensibel und einfiihlsam auf die Beddrfnis-
se der Menschen eingehen koénnen. Sie sollen Losungen zielgerichtet und konsequent
verfolgen, sowie Losungen eigenstandig entwickeln und ihre Adressaten aktivieren, diese
umzusetzen. Wie in der Wirtschaft ist auch in der Sozialen Arbeit die Umsetzung von Ver-
anderungsprozessen und das Umsetzen und das Gelingen von Dienstleistungen nur
durch das Personal méglich. Sie sind der Schlissel zum Erfolg. Entwickeln und verandern
sich die Mitarbeiter, so kénnen sich Organisationen und Unternehmen auch weiter entwi-
ckeln. Um notwendige Veranderungen und die Ziel- und Wertevorstellungen der Beschéf-
tigten bestimmen und anpassen zu kénnen, ist es dringend erforderlich, sowohl das Ma-
nagement, als auch die Mitarbeiter im Entwicklungsprozess einzubeziehen. Transparenz
fir die Beschéftigten und die Mdglichkeit der Partizipation an verschiedenen Prozessen
innerhalb der Organisation ermdglichen eine lernende Organisationskultur und das Gefhl
der Zugehorigkeit. Auch fur Fihrungskréfte erfordert das ein neues Steuerungs- und Kon-
trollverstandnis (vgl. Tiemann, 2004, S. 11-16). Moglich wird das nur durch eine gezielte
und systematische PE, die fester Bestandteil der Organisationskultur sein sollte (vgl. Ler-
che, u. a., 2001, S. 12).

2.1 Entstehung der Personalentwicklung in der Sozialen Arbeit

Die Bedeutung der Forderung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie von Fuhrungs-
kraften hat aufgrund des Wandels in den letzten Jahren stark zugenommen. Wahrend die
PE bereits seit einigen Jahrzehnten in der Wirtschaft ein fester Bestandteil in den Unter-
nehmen ist, hat sie doch erst seit einigen Jahren in der Sozialen Arbeit ihren Platz gefun-
den. Der Fokus auf das Personal ist gewachsen. Auch Fachkrafte der Sozialen Arbeit
missen sich neuen Herausforderungen stellen. lhre Anforderungsprofile andern sich, die
Anzahl der benttigten Dienstleistungen steigen, jedoch die Fachkrafte werden aufgrund
des demografischen Wandels weniger werden. Ein Grund und vielleicht auch eine gute
Zeit, die vorhandenen Fachkrafte an ihr Unternehmen zu binden und sie so zu qualifizie-

ren, dass sie sich den neuen Anforderungen gewachsen fuhlen.



2.1.1 Entwicklungsphasen und Wandel sozialer Organisationen

Die PE in der freien Wirtschaft war in den 50er Jahren darauf ausgerichtet, fachspezifi-
sche Qualifikationsdefizite zu beheben. In den nachfolgenden zwei Jahrzehnten kamen
Fragen und Problemen Uber den Lerntransfer auf. Das Erlernte sollte erstmals konkret
auch auf die Arbeitstatigkeit umgesetzt werden. Die PE enthielt fortan eine Lerntransfersi-
cherung, die Erfassung des Weiterbildungsbedarfs und die Erfolgskontrolle. In den 80er-
Jahren rickten Bemihungen in den Vordergrund, individuelle Interessen mit den Zielen
der Organisation abzustimmen. Das folgende Jahrzehnt vernetzte Personal- und Organi-
sationsentwicklung eng miteinander (vgl. Beck, Schwarz, 2000, S. 7). Fur Holterhoff und
Becker (vgl. Holterhoff, Becker, 1986; in: Beck, Schwarz, 2000, S. 8-9) lassen sich damit

Adr ei Generationen der betrieblichen Weiterbil du

1. Institutionalisierungsphase: 50er-, 60er- und 70er-Jahre des 20. Jahrhunderts

2. Differenzierungsphase: Beginn 70er-Jahre, verstarkt in den 80er-Jahren des 20.
Jahrhunderts

3. Integrationsphase: Seit Ende der 80er-Jahre des 20. Jahrhunderts

Im Verlaufe der 90er- Jahre des 20. Jahrhunderts bis in die Gegenwart entwickelte sich
eine vierte Phase: Die lernende Organisation und das Wissensmanagement fanden ihren

Ursprung.

Ain al er nend e sst eiha Organisaioh, mie engé Wissenskultur durch
systematisches Wissensmanagement entwickelt und etabliert und diese Kultur
kontinuierlicho p t i m(Bexk, $chwarz, 2000, S. 15)

Mit Blick auf den sozialen Bereich, stellte Wohrle (vgl. Wéhrle, 1992, S. 79-86) in seiner
vere f fentlichten Publi kati on eéstnalg denftdge, lof es und Ma
mdglich ist, verschiedene Managementstrategien auch auf das Sozialwesen zu Ubertra-
gen. Laut Woéhrle kann es fiir die Klienten nur von Nutzen sein, wenn die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter im Sozialwesen effektiv und effizient arbeiten. So sollen Mdglichkeiten

gefunden werden durfen, die es Fachkraften im sozialen Bereich auch erlauben, sich

(0]

neues Wissen anzueignen, um ihre Fahigkeiten auszubauen. Seine Prognose, dass Adi
90er-Jahre zum personalpolitischen Jahrzehnt nicht nur in der Wirtschaft, sondern auch in
den Bereichen des Sozialwesens werden f{Wohrle, 1992, S. 9), kann bis zur Jahrhun-
dertwende umgesetzt werden. Es folgt eine erfolgreiche Absicherung und Steuerung von

zahlreichen Modernisierungsprojekten in der 6ffentlichen Verwaltung sowie in Organisati-
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onen des Dritten Sektors. Das Personal rickt vermehrt in den Vordergrund. Zudem wird
erkannt, dass Modernisierungen innerhalb der Verwaltung nicht ohne Personalentwick-
lung umgesetzt werden konnen (vgl. Beck, Schwarz, 2000, S. 16).

Friedrich (vgl. Friedrich, 2010, S. 15-16) bezeichnet die Arbeit am Personal im Sozialwe-
sen als eine junge Wissenschaft. In der freien Wirtschaft sieht Friedrich den Beginn der
Personalwirtschaftslehre im Jahre 1961 wahrend einer wissenschaftlichen Jahrestagung
fur Hochschullehrer fur Betriebswirtschaft. Im Non-Profit Bereich sieht sie den Auf-
schwung zu Beginn des 21. Jahrhunderts. Friedrich bezeichnet es als Paradigmenwech-

sel. lhre Phasen der Personalentwicklung skizziert sie wie folgt:

Aurokratisierung (bis ca. 1960)
Institutionalisierung (ab ca. 1960)
Humanisierung (ab ca. 1970)

Okonomisierung (ab ca. 1980)

= =4 4 A -2

Unternehmerische Orientierung (ab ca. 1990)
1 Change Management, Lernende Organisation, Diversity (ab ca. 2000).A
(Friedrich, 2010, S. 16)

Im Non-Profit Sektor hat sich damit ebenfalls die verandernde und lernende Organisation
weitestgehend durchgesetzt. Lernende Organisationen férdern die Reflexion, Autonomie
und Veranderung des Unternehmens, der Fihrungskrafte und der Mitarbeiter. Zeit, Res-
sourcen und zugleich das Reduzieren von unnétigen Ausgaben erscheint als erforderlich,
um organisationale Lernprozesse in Gang bringen zu kénnen. Ermoéglicht bspw. durch
Wettbewerb, Erhdhung der Informationsweitergabe innerhalb der Organisation aber auch
den Ausbau vorhandener Wissensbestande und Wissenskapazitaten (vgl. Heimerl, Mey-
er, 2007, S. 252).

Auch Decker & Decker (vgl. Decker, Decker, 2002, S. 30) sehen zu Beginn des 21. Jahr-
hunderts einen Prozess der Wandlung und Entwicklung in Wirtschaft und Gesellschaft.
Sozialeinrichtungen schliel3en sich den Verédnderungen und Umstrukturierungen mit an.
Sie werden ebenfalls ein Teil des marktwirtschaftlichen Systems und verlieren immer
mehr an staatlicher Unterstitzung. Die Organisationsphilosophie wird hinterfragt, Sozial-
einrichtungen werden immer mehr von Einflissen aus der Umwelt (z.B. Bevélkerungs-
struktur) beeinflusst. Ein Stillstand im Management erscheint daher nicht mehr denkbar.
Der Ruf nach einem Change-Management und die Bereitschaft diesen ganzheitlichen

Entwicklungsprozess zu bestreiten, wird grol3er.
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Wandel in den gesellschaftlich-
politischen Rahmenbedingungen
Sozialer Einrichtungen

1 Wandel in der Bevdlkerungsstruktur
(Alterungsprozess)
9  Strukturwandel der Wirtschaft

- Arbeitslosigkeit
- Umbau des Sozialsystems
- Finanzkrise des Staates

Entstaatlichung und zunehmende
Marktwirtschaftsorientierung

Strukturveranderungen im Sozial-Sektor

l vom

Staatlich gelenkten Eigenverantwortlichen
und unterstitzten Sozial-Unternehmen
Aufgabenbereich im marktwirtschaftlichen

System

(Abb. 1: Wandel in den gesellschatftlich politischen Rahmenbedingungen Sozialer Einrich-
tungen, Decker, Decker, 2002, S. 32)

Der Wandel kann nach ihrer Auffassung jedoch nur durch die Fuhrungskrafte und jeden
einzelnen Mitarbeiters der Organisation vollzogen werden. Alle sollten einbezogen und in
diesem Prozess beteiligt werden, um so Widerstédnde und gar das Scheitern des Projek-
tes zu vermeiden. Sind die Menschen bereit sich zu @ndern, kann sich auch eine Organi-
sation verdndern. Decker & Decker zitieren in ihrem Buch Subir Chowdhury, der in sei-
nem Werk Management 21 C (Chowdury, 2000, S. 22; in: Decker, Decker, 2002) folgen-

des schreibt:
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A é Pas wertvollste Gut sind nicht Technologien oder Kapital, sondern die Men-
schen. Die treibende Kraft hinter einem Unternehmen des 21. Jahrhunderts wer-
den seine Mitarbeiter sein. Menschen i Alte, Junge, Frauen, Manner, Schwarze

und Weil3e. [ é ] Effektive Menschenf ghrung mvird

mer wichtigeren Heraus f or derung f ¢r Manager werd

Fur die Wandlung werden Unternehmen an der Entwicklung von Kernkompetenzen arbei-
ten missen. Es wird erforderlich die Kreativitat und die Eigeninitiative der Mitarbeiter zu
foérdern. Aber auch die notwendige Umwandlung in eine lernende Organisation einzulei-

ten, um Fahigkeiten zur Selbststeuerung zu entwickeln.

2.1.2 Wandel in der Personalarbeit

Ruckblickend ist festzustellen, dass bis ins Jahr 2000 in vielen sozialen Einrichtungen
Unternehmenskonzepte der freien Wirtschaft lbb er nommen wer den.
Steuerungo6, aQu a odertdig Unswarallong des Klienteh Zum Kunden bzw.
die Arbeit am Menschen als Dienstleistung zu bezeichnen, sind in aller Munde. Die Oko-
nomisierung schreitet voran, soziale Einrichtungen sehen sich vermehrt als lernende Or-
ganisationen und entwickeln Leitbilder bzw. betreiben Organisationsentwicklung. Jedoch
ist bis dato die PE noch wenig vorangeschritten. Was wundert, da doch gerade in der So-
zialen Arbeit eine hohe Bedeutung bzgl. der personalen und fachlichen Qualifikation bei-
gemessen wird. Grinde fir eine wenig verbreitete PE kdnnten die weiterhin fehlenden
Personalentwicklungskonzepte, aber auch die fehlenden Ressourcen fur eine Umsetzung
sein. Die Bedeutung des menschlichen Kapitals riickt um die Jahrhundertwende weiter in
den Mittelpunkt. Es wird folglich immer mehr erkannt, dass der Mensch das zentrale Po-
tential der sozialen Organisation ist und nicht nur einen hohen Kostenfaktor darstellt (vgl.
Konferenz zentraler Fortbildungsinstitutionen fur Jugendarbeit und Sozialarbeit, 2000, S.
3).

Die freien Trager und die 6ffentlichen Verwaltungen erkennen verstéarkt die Bedeutung der
PE. Es wird vermehrt angestrebt die Qualifizierung des Personals voranzutreiben und PE-
Konzepte zu erstellen. Der Wandel wird in den Leitbildern der Verb&nde, Behorden und
Einrichtungen widergespiegelt. Der Deutsche Caritasverband beschliel3t 1997 sein Leit-

bild und formuliert darin z.B. (Deutscher Caritasverband e.V., 1997):
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1 Avirksame Hilfe setzt praktikable Handlungskonzepte und qualifizierte Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter voraus. (Leitbild, S. 8)

1 Durch gezielte Aus-, Fort- und Weiterbildungsangebote verbessert der Deutsche
Caritasverband kontinuierlich die Qualifikation seiner beruflichen und ehrenamtli-
chen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. (Leitbild, S. 8)

1 Er ist auf engagierte und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewie-
sen, die bereit sind, die in diesem Leitbild formulierten Ziele und Aufgaben mitzu-
tragen und in ihrer Tatigkeit umzusetzen. (Leitbild, S. 13)

1 Fachlichkeit, Einsatzwille, Flexibilitdt und Loyalitat sind Grundlage fur die profes-
sionellen Dienste. (Leitbild, S. 13)

1 Er unterstitzt die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer fachlichen, persénli-
chen und religiosen Weiterbildung. (Leitbild, S. 14)fi

Der Mitarbeiter setzt sich im Laufe der Jahre, als der wichtigste und sensibelste Erfolgs-
faktor einer Non-Profit-Organisation (NPO) bzw. einer sozialwirtschaftlichen Organisation
(SWO) durch. Ein professionelles Personalmanagement scheint nahezu unerlasslich, um
die gesteckten Ziele und Aufgaben zu erfillen. Das Personalmanagement im Sozialwesen
unterscheidet sich jedoch von dem der freien Wirtschaft. Maelicke (vgl. Maelicke, 2009, S.

754-757) nennt bspw. zum einen den schnellen Wandel gesellschaftlicher Rahmenbedin-

gungen, welcherdi e NPO6s und SWO s quasi Zur neech

darfe zwingt. Die Anforderungsprofile und die Qualifikationsnotwendigkeiten der Mitarbei-
ter andern sich dadurch stetig. Durch den Wandel zu mehr Wettbewerb und betriebswirt-
schaftlichem Denken und Handeln wird von Fachkraften ein neues Know-how vorausge-
setzt. Flr das Personalmanagement ergeben sich neue Anforderungen an Fort- und Wei-
terbildungen. Fir Fihrungskrafte bedeutet der schnelle Wandel ein erhdhtes Mal? an An-
passungsfahigkeit und die Bereitschaft zur Weiterqualifizierung. Zeit und Raum muss fur
sie geschaffen werden, um den neuen Anforderungsprofilen durch die erforderlichen Qua-
lifizierungen gerecht zu werden. Durch ein professionell geplantes und realisierbares Per-
sonalmanagement kénnen diese neuen Herausforderungen bewaltigt und das Unterneh-

men auf den Wettbewerb bzw. den Konkurrenzdruck vorbereitet und gestarkt werden.

Hierbei wird eine Veranderung im Personalmanagement festgestellt. Es folgt der Wechsel
von der tayloristischen zur integrativen Personalstrategie. D.h. die jetzige Personalstrate-
gie geht von engagierten und verantwortungsbereiten Menschen aus, die autonom an sie
gestellte Aufgaben bewaltigen und nur eine Koordination mit ihren Fihrungskraften bené-

tigen:
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Tayloristische Personalstrategie

Integrative Personalstrategie

1 Philosophie des
Personalmanagements

Mensch ist unselbststandig, meidet
nach Mdglichkeit Arbeitsanstrengung
und Ubernahme von Verantwortung,
arbeitet des Geldes wegen, Kontrollo-
rientierung der Akteure

Mensch ist selbststandig, aus sich
heraus zur Leistung und Verantwor-
tungstibernahme motiviert, Entwick-
lungs- und Koordinationsorientierung
der Akteure

2 Instrumente des
Personalmanagements

2.1 Beschaftigungspolitik

Hire and fire je nach Bedarf, Verzicht
auf Pflege des Personalbestandes

Langfristige Beschaftigungsverhalt-
nisse

2.2 Rekrutierung

Ohne grof3e Sorgfalt

Eignungsorientierte Auswahl

2.3 Einfiihrung

Findet kaum statt

Einfihrungsprogramme, Bestellung
von Mentoren

2.4 Arbeitsorganisation

Segmentation von einfachen und
anspruchsvollen Tatigkeiten; Einzel-
arbeit

Integrierte Tatigkeiten, Bevorzugung
von Gruppenarbeit

2.5 Mitarbeiterflihrung

Disziplinierend, hierarchiebetont

Ermunterung zu Selbstorganisation,
kooperativ

2.6 Qualifizierung

Konzentration auf Minimalqualifikation

Aufbau groRRerer Qualifikationspoten-
tiale, entwicklungsorientiert

2.7 Entgeldgestaltung

Leistungsvergutung zur Motivation

Vergutung als Aquivalent, weniger
Anreiz fur Leistung

(Abb. 2: Tayloristische und integrative Personalstrategie, v. Eckardstein, 1997, S. 245;
Badelt, 1997, S. 245; In: Arnold, Maelicke, 2009, S. 756)

2.1.3 Wachstum

Nicht nur die Tatsache, dass sich Organisationen in ihrer Struktur verandern und eine

neue Personalstrategie umgesetzt wird, wichtig ist zu erkennen, dass in Deutschland der

Sozialwirtschaftssektor ein stetig wachsender Wirtschaftsbereich ist. Das ist nicht nur seit

den letzten Jahren zu verfolgen, sondern reicht zurtick bis ins Jahr 1960. Laut einem Be-

richt der Bundesregierung aus dem Jahre 2010 sind knapp 4% aller Erwerbstatigen bei

den Wohlfahrtsverb&nden angestellt. Mit Blick auf den Dienstleistungssektor, sind es so-

gar 5% der Beschaftigten, die bei den freien Wohlfahrtsverbanden arbeiten. Die Anzahl

der Einrichtungen und der Dienste hat sich um mehr als 3% erhoht (vgl. Bundesministeri-
um fiir Arbeit und Soziales, 2010).

Eine Statistik, die gefunden wurde im Beitrag von Anheier u. a. (Anheier u. a., 2007, S.

31), zeigt den Beschaftigungswachstum zwischen 1960 und 1995:
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Beschaftigungswachstum der einzelnen Sektoren, Westdeutschland 1960 bis 1995

BESCHAFTIGUNGSWACHSTUM

Absolutes Beschaftigungswachstum, Arbeitsplatze (in Tausend)

Sektor 1960 1970 1980 1987 1990 1995
Gewinnorientierter Sektor 23.201 | 22937 | 22.126 | 21.680 | 22.864 | 22.754
Offentlicher Sektor 2.098 2978 | 3.929 4.226 4.303 4.225
Nonprofit Sektor 383 529 925 1.144 1.258 1.430
Gesamt 25.682 | 26.444 | 26.980 | 27.050 | 28.425| 28.409
Relatives Beschaftigungswachstum (Index: 1960 = 100)

Sektor 1960 1970 1980 1987 1990 1995
Gewinnorientierter Sektor 100 99 95 93 99 98
Offentlicher Sektor 100 142 187 201 205 201
Nonprofit Sektor 100 139 242 299 328 373
Gesamt 100 103 105 105 111 111

(Abb. 3: Beschaftigungswachstum der einzelnen Sektoren, Westdeutschland 1960 bis
1995, Anheier, 1997; Priller, Zimmer, Anheier, 1999; Statistisches Bundesamt; Arbeits-

stattenzahlung; Johns Hopkins Comparative Nonprofit Sector Projekt; in: Anheier, 2007,
S. 31)

Die Statistk derBundesagent ur ig EntwiskiubgedestArbgjte end Ausbil-
dungsmarktes im November 20136zeigt, dass auch im Jahr 2013 ein Beschéaftigungsan-

stieg im Gesundheits- und Sozialwesen erfolgt ist.

Sozialversicherungspflichtige Beschéaftigung nach Wirtschaftszweigen
Veranderung gegenlber Vorjahr in Tausend
September 2013
+ wirtschaftliche Dienstleistung 0. ANU +149
+ Gesundheits- und Sozialwesen +82
+ Verkehr und Lagerei +34
+ Erziehung und Unterricht +27
+ Verarbeitendes Gewerbe +24
+ Gastgewerbe +19
+ Information und Kommunikation +15
+ Handel, Instandhaltung von Kfz +15
+ Baugewerbe +14
+ Off. Verwaltung und Verteidigung +9
+ Land-, Forstwirtschaft, Fischerei +6
+ sonst. Dienstl./private Haushalte -1
+ Bergbau/Energie/Wasserversorg. -3
+ Finanzen und Versicherungen -4
+ Arbeitnehmeriiberlassung (ANU) -5
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(Abb. 4: Sozialversicherungspflichtige Beschéftigung nach Wirtschaftszweigen, Bunde-
sagentur fur Arbeit; 2013, S. 10)

Die demografische Entwicklung stellt die Sozialwirtschaft jedoch vor grof3en Herausforde-
rungen. Zwar steigt noch die Beschaftigtenzahl im Sozialsektor, jedoch wird durch die
demografische Entwicklung ein Fachkraftemangel in naher Zukunft erwartet. Die Nachfra-
ge Uber soziale Dienstleistungen wird durch die héheren Lebenserwartungen der Men-
schen jedoch stetig ansteigen. Dieser Bedarf wird von den verbliebenen Fachkraften ge-

deckt werden missen.

Einliisse des demographischen
Wandels auf die Personalarbeit
Abnahme der
im Erwerbsalter $ unter 20 Jahre
50 Mio - 2008 15 Mio - 2008 919.000 - 2000

4 U 4

77 Mio - 2030 13 Mio - 2030 837.000 - 2015
| ! | ! :
| ! |
vor neue Herausforderungen

Maria Franck

(Abb. 5: Einflusse des demographischen Wandels auf die Personalarbeit, Statistisches
Bundesamt, 2009; Ulrich u. a., 2010; in: Personal- und Organisationsamt Landeshaupt-
stadt Wiesbaden, 2011, S. 13)

Verschiedene Projekte und Initiativen sind gegrindet worden, um diesem Fachkrafteman-
gel entgegen zu wirken. Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales (BMAS) und die
Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrtspflege (BAGFW) haben bspw. Anfang
2010 ein Programm entwickelt um die Personalentwicklung und die Sozialwirtschaft in
Deutschland zu verbessern und zu starken. Daflir wurden 60 Millionen Euro aus Mitteln

des Européischen Sozialfonds (ESF) und des Bundes zur Verfigung gestellt. Ihr Ziel ist
16



es,AMa(;nahmen zu f°rdern, die die Zukunftsfahigk:e
sicher stellenfi(vgl. Bundesministerium fir Arbeit und Soziales, 2010). Auf der Internetsei-
B ebenfalisrgefordarinderchtdasr b i | den
BMAS und des ESF, ist die Rede von 140 Millionen Euro, die fur die Weiterbildung von

Beschaftigten bereitgestellt werden. Ziel ist die Anpassungs- und Wettbewerbsfahigkeit

te der Initiative firbe r uf sbegl ei t ende

der Betriebe zu starken und damit auch die Beschéftigungsfahigkeit der Arbeitnehmer zu
erhdhen und zu starken (vgl. Initiative Weiter Bilden, 2010). Das Portal Fachkrafte-
Offensive wurde ebenfalls gestartet. Das BMAS, das Bundesministerium fur Wirtschaft
und Technologie sowie die Bundesagentur fir Arbeit zeigen Lésungen fur die Fachkrafte-
sicherung auf. Unternehmen sollen ihren individuellen Bedarf an Fachkréaften decken und
qualifiziertes Personal soll sich erfolgreich auf dem Arbeitsmarkt positionieren kénnen

(vgl. Bundesministerium fur Arbeit und Soziales, 2013).

2.2 Aufbau der Personalentwicklung

Brockermann (vgl. Brockermann, 2010, S. 665, in: Brockermann, 2009, S. 319) hat in sei-
nen Bichern eine eigene Darstellung skizziert, wie eine Personalentwicklungsplanung
bzw. der Aufbau auszusehen hat. Der Ablauf der PE-Planung verlauft fur ihn demnach
zunachst parallel mit der Planung des Personaleinsatzes. Eine Trennung erfolgt erst bei
der qualitativen Personalplanung, welche die Bedarfsanalyse umfasst.

Personalbestandsplanung
Aktuell und zukunftig relevanter Personenkreis

Quantitative Personalplanung
Fir die Erledigung der Arbeitsaufgaben notwendiger Personenkreis

Qualitative Personalplanung
Anforderungsprofil = Bedarf des Unternehmens
Eignungsprofil = Beféahigung der Beschéftigten
Motivation = Bedarf der Beschaftigten
Profilabgleich

Partizipative Personalbe-
darfsanalyse

Zeitliche Personalplanung
Stichtag und Arbeitszeiten

| Dokumentation und Visualisierung |

MaRnahmenplanung der Personalentwicklung
Kollektive Plane | Individuelle Pléane | Standard-Pléne
mit den Elementen

Ziele Inhalte Methodik Terminierung Finanzierung
1 Potenzial- 1  Qualifika- 1 Aktiv 1 Arbeitszeit | § Unternehmen

orientiert tionen 1 Passiv M Freizeit 1 Teilnehmer
1 Positions- 1 Kompe- 1 Einzelne 1 geteilt T Geteilt

orientiert tenzen 1  Gruppen 1 Rickzahlung
1 Berufsvor- 1 Intern 1 Bildungs-

bereitung 1 extern urlaub
1 Berufs-

begleitung
1  Berufsver-

anderung
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(Abb. 6: Personalentwicklungsplanung, Bréockermann, 2010, S. 665, in: Bréckermann,
2009, S. 319)

Auf den néachsten Seiten wird der Aufbau der Personalentwicklung vertieft dargestellt.
Zunéachst wird in Punkt 2.2.1 die Begriffsbestimmung erfolgen. Nach der Klarung, wie
Personalentwicklung definiert wird, folgt im nachsten Schritt, die Klarung, welche Akteure
an einer PE teilhaben und welche Ziele und Inhalte sie verfolgt. Der letzte Punkt in diesem
Abschnitt beinhaltet die methodische PE. Die Bedarfsanalyse wird genauer betrachtet,

PE-Malinahmen vorgestellt und kurz auf den Transfer in der Praxis eingegangen.

2.2.1 Begriffsbestimmung

Zur PE existiert noch keine genaue, einheitliche Definition. Oft wurde sie verglichen mit
der betrieblichen Fort- und Weiterbildung. Im Handbuch Sozialmanagement (vgl. Beck,
2000, S. 2-3) werden mehrere Definitionen erwéhnt, die sich weit auseinander bewegen.
Auf der einen Seite wird PE als jene Handlung verstanden, die personale Qualifikationen
erhoht. Hierbei wird nicht auf eine bestimmte Zielrichtung wert gelegt, sondern alle for-
dernden, bildenden oder qualifizierenden Angebote des Unternehmens als PE zusam-
mengefasst. Auf der anderen Seite wird PE als Ressourcenoptimierung gesehen. Wichtig
sind die Ziellibereinstimmungen und das Erkennen von Unternehmens- und Mitarbeiterin-

teressen, deren Akzeptanz und das Verfolgen, diese in Einklang zu bringen.

Fur Knorr (vgl. Knorr, 2001, S. 203-205) stellt die PE eine Form der Personalbeschaffung
dar, nur dass hierbei keine neuen Mitarbeiter eingestellt, sondern durch bereits vorhande-
ne Mitarbeiterressourcen, die benétigten Fahigkeitspotentiale anhand von Aus-, Weiter-
und Fortbildungen ausgebaut und gefdrdert werden. Im Handbuch Sozialmanagement
wird seine Definition zur PE wie folgt zitiert (Beck, 2000, S. 3):

ABausteine der Personalentwicklung
Implementierung wirtschaftlichen Denkens auf allen Ebenen

1

1 mehr betriebswirtschaftliches Know-how

T Qualitdtsdenken und Qualitatsbewusstsein
1

weg vom Ressourcendenken (-egoismus), hin zu professioneller Projektar-
beit, wo immer mdglich

1 FOhrungskrafteauswahl und gezielte Fihrungskrafteschulung
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Karriereplanung

Vermittlung von Managementstrategien
Schaffung von Leistungsanreizen
leistungsgerechte Bezahlung

mdglichst flexible Arbeitszeiten

= =4 4 -4 A -2

Ausbildung anpassen. i

Fur Hentze et al. (vgl. Hentze, 2005, S. 255) liegen Personal- und Organisationsentwick-
lung sehr nah beisammen. Die Personal- und Organisationsentwicklung versucht anhand
von Weiterqualifizierungsmaf3nahmen die Lernfahigkeit und 1 bereitschaft der Beschéftig-
ten zu fordern, um dadurch eine ideale Ziel- und Leistungsorientierung zu gewahrleisten.
Wegerich (vgl. Wegerich, 2011, S. 39) fasst zusammen, dass PE und OE nur erfolgreich
sein kann, wenn sie ineinander greift. Die Begriffe lassen sich nicht genau voneinander
abgrenzen. Auch folgende Definition von Lerche et al. (Lerche u. a., 2001, S. 15) zeigt,
dass Mitarbeiterinteressen und Organisationsinteressen nicht getrennt voneinander be-
trachtet werden durfen, sondern ein Gleichgewicht und ein Abstimmungsprozess geschaf-

fen werden muss:

APersonal entwicklung umfasst a UalifilkatioMan n a h me n
die individuelle berufliche Entwicklung aller Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter rich-
ten, und die in den angestrebten Wirkungen gegenwartige und zukinftige betrieb-

|l iche Anforderungen ebenso ber¢gcksichtigen wi

Um zu verdeutlichen, was unter OE zu verstehen ist, soll auch hierfir eine Definition skiz-

ziert werden. Im HR-Lexikon der Personalwirtschaft wird OE beschrieben als

Aei n Sa mmférleine gpplanté, fsystematische und zielorientierte Verande-
rung der organisatorischen Strukturen und Prozesse sowie des Verhaltens der
Mitarbeiter eines Unternehmens mit Hilfe des koordinierten Einsatzes sozialwis-
senschaftlicher Methoden. Die Basis ist ein gemeinsamer Lernprozess aller Betei-

ligtend(Schwuchow, Gutmann, 2011)

und weiter als ein langerfristiger Lern- und Entwicklungsprozess verstanden,
Aler eine Verédnderung von betrieblichen Ziel-, Entscheidungs- und Machtstruktu-
ren nach sich zieht. Ziel ist die Steigerung der Leistungsfahigkeit des Unterneh-

menso Schwuchow, Gutmann, 2011).
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PE bedarf eines Konzeptes und einer Strategie, die die einzelnen MalRnahmen der PE
miteinander verbindet. Dabei sollte das Konzept in Abstimmung mit den Strategien und
Leitlinien der Organisation erarbeitet werden. Dies erfordert eine zielorientierte Planung,
die Realisierbarkeit und die Moglichkeit der Evaluation (vgl. Friedrich, 2010, S. 81-82).
Das Konzept sollte idealerweise mittel- bis langerfristig ausgerichtet sein und die Mdglich-
keit einbauen, auch flexibel auf kurzfristige Veranderungen reagieren zu kénnen. Eine
Erleichterung fir die PE findet statt, wenn klar ist, welche Ziele die Organisation verfolgt.
Hieraus ergeben sich die Akteure, Ziele und Inhalte der Personalentwicklung. Darauf auf-
bauend kann eine Methodenauswahl stattfinden. AnschlieRend kdnnen die Bedarfsermitt-
lung und die Personalentwicklungsmalnahmen, die zur Weiterqualifikation beitragen sol-
len, entwickelt werden (vgl. Peterke, 2006, S. 172-173). Dieses Vorgehen wird als strate-
gische Personalentwicklung bezeichnet. Jedes strategische Vorhaben einer Organisation
bedarf der Entwicklung strategischer Personalentwicklungsplane. Diese werden in einem

PE-Gesamtplan letztlich gesichert und umgesetzt (vgl. Einsiedler u. a., 2003, S. 16-17).

Brockermann (Brockermann, 2008, S. 12) skizziert eine Darstellung Uber die Zeitebenen
der strategischen Personalentwicklung:

~
7
Ziele des Unter- Ziele der PE Auswahl und Pla- Umsetzung Evaluation
nehmens nung der PE- In-
strumente
- —
Strategische Ebene Taktische Ebene Operative Ebene

(Abb. 7: Zeitebenen der Personalentwicklung, Brockermann, 2008, S. 12)

Der Erfolg lasst sich erkennen, wenn bei der Personalarbeit die richtigen Fachkréfte ein-
gestellt werden, diese weiterentwickelt, gehalten und lber lange Zeit motiviert werden
konnen ihre Leistungen fir die Organisation abzuliefern. Und gute PE ist geleistet, wenn
jeder einzelne seine Position im Unternehmen gefunden hat und seine individuellen Ent-
wicklungschancen erhéalt (vgl. Beck, 2004, S. 55). In Fiedlers (Fiedler, 2004; in: Maelicke,
2004, S. 255) Prasentation Uber die neuen Anforderungen an das Personalmanagement

werden sechs Aspekte von Qualitdtsmerkmalen guter Personalentwicklung aufgelistet:
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‘ﬂAPersonaIentwickIung soll te I mmere-
schéafts angepasst werden

1 Strategische Personalentwicklung dient sowohl der Organisation (priméares
Ziel) als auch dem Individuum

1 Qualifizierung vorhandener (interner) Mitarbeiter ist im Notfall glnstiger als
das Suchen, Einstellen und Ausbilden neuer (externer) Arbeitskrafte

1 Personalentwicklung sollte im Kontext der Organisation gesehen werden,
nicht als Einzelmalinahme oder Incentive

1 Durch MaRBnahmen der Personalentwicklung zeigt die Organisation dem
Individuum gegenuber Interesse und Wertschatzung (Motivationseffekt)

1 Personalentwicklung ist besonders wichtig in wissensintensiven Sektoren

und Brancheni.

2.2.2 Akteure, Ziele und Inhalte der Personalentwicklung

Um PE betreiben zu kénnen, werden verschiedene Akteure gebraucht. Es werden Perso-
nen bendtigt, die die PE durchfiihren und Personen, welche diese umsetzen. Vermittelt
sollen Fahigkeiten und Kompetenzen, die zum Ausfilhren der jetzigen und zukinftigen

Aufgaben erforderlich sind.

Werden Wissen, Kénnen und das Ver-
halten gefordert, steigt die Handlungs-

Wissen kompetenz bei den Beschaftigten und ein

Organisationserfolg kann erfolgen. Ne-
Kénnen Vel ben den Akteuren ist das Setzen und
| Kennen der Ziele, die die PE verfolgen

I soll, wichtig. Im Folgenden sollen zudem

noch die Inhalte der PE beschrieben

Handlungskompetenz
werden.

(Abb. 8: Entwicklungsinhalte, Scholz, 2011, S. 340)
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2.2.2.1 Akteure der Personalentwicklung

Fur Knorr ist PE zunachst Leitungsaufgabe, da Personalverantwortung und i entwicklung
hdchste unternehmerische Bedeutung aufweist (vgl. Knorr, 2001, S. 203-205). Bei der PE
handelt es sich um eine Dienstleistung, die zur Erreichung der Organisationsziele beitra-
gen soll. Aufgrund dessen sollte das Management Interesse an der Umsetzung einer stra-
tegischen Personalentwicklung haben (vgl. Peterke, 2006, S. 173).

In einem Workshop der anitiative fur berufsbegleitende Bildungdéwurde herausgearbeitet,
dass PE im Unternehmen nur etabliert werden kann, wenn die Unternehmensleitung, die
Fachabteilungen und deren mittlere FUhrungsebene, direkte Vorgesetzte und auch der
Beschaftigte den Nutzen der PE- Strukturen erkennen und mit einbezogen werden. Auch
die betriebliche Interessensvertretung oder verschiedene externe Akteure kénnen fir die
Gestaltung des Prozesses partizipiert werden (vgl. Jaich, 2011). Tragende Akteure sind
demzufolge alle Fachkrafte des Unternehmens. Je besser die Zusammenarbeit aller Per-
sonen im Prozess der strategischen Personalentwicklung gesteuert wird, umso besser
sind die Informationswiedergabe und die Transparenz. Unvollstdndige Rickmeldungen
der Bedarfe oder gar aktiv Weiterbildungen selber zu gestalten und bei externen Fortbil-
dungen teilzunehmen, werden dadurch minimiert (vgl. Einsiedler u. a., 2003, S. 85-86).

Auch Lerche et al (vgl. Lerche u. a., 2001, S. 15) stellen fest, dass der Qualifizierungs-
und Kompetenzbedarf nicht nur fir die Angestellten entwickelt werden sollte. An deren
Fuhrung, die gleichermal3en auf die Verdnderungen und neuen Herausforderungen vor-
bereitet werden muss, sollte sich der Bedarf ebenfalls richten. Bei dem Begriff Fihrung
muss unterschieden werden zwischen Mitarbeiterfihrung und Unternehmensfihrung.
Wahrend die Unternehmensfiihrung mit ihrem Topmanagement wesentlich die Orientie-
rung der Organisation, die Richtung des Handelns und das Ziel vorgeben, sind Fihrungs-
krafte fir die Umsetzung der Inhalte der Unternehmensfiihrung zustandig. Dies geschieht
Uber die Art ihrer Mitarbeiterfiihrung. Wird der Einzelne in seinen Talenten, Starken und
Interessen gefordert und geférdert, kann er zu Hdchstleistungen und Verdnderungen ge-
fihrt werden (vgl. Frey, Peus, Jonas, 2004, S. 27-30). Die Meldung des Bedarfs kann
durch Anfrage oder Aufforderung des Unternehmens an die PE weitergetragen werden.
Die PE kann allerdings auch selber aktiv werden, indem sie dem Vorstand oder Fachbe-

reich auf einen Bedarf aufmerksam macht.

Die Durchfuihrung von Personalentwicklung ist im Wandel inbegriffen. Urspriinglich war

die Personalabteilung zustéandig fir die PE. Sie entschied, fir welche Mitarbeiter, welche
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Mafnahmen erforderlich waren und welche MalRhahmen durchgefiihrt werden sollten. Die
Personalabteilung verfugte hierflr Gber die notwendigen finanziellen Mittel und die Kom-
petenzen. Die Abteilung schien jedoch zu weit weg von den Beschaftigten und deren Ta-
tigkeitsfeld zu sein. Es folgte ein Wechsel der Verantwortung auf die Fiuhrungskraft. Star-
ken und Schwachen erkennen, Karriereperspektiven erarbeiten und das Veranlassen der
PE-Malinahmen sollte von da an die Aufgabe der Fuhrungskraft sein. Es haben jedoch
nicht alle tber die nétigen Kompetenzen verfiigt. Die Folge war das boykottieren von PE-
Mafnahmen. Die dritte Variante verfolgte das Ziel, dass Beschaftigte selber entscheiden
sollten, wie ihre Zukunftsplanung aussehen und Eigeninitiative bei der PE zeigen sollten.
Hier Gbernahm die Personalabteilung eine Beratungsfunktion. Keines der drei Modelle
konnte einen durchgangigen Erfolg aufzeigen, so dass eine Kombination aus den drei
genannten Modellen entstanden ist. Die Personalabteilung legt fest, welche Qualifikati-
onsmafinahmen fur eine Tatigkeit notwendig sind und ist fur die Systemunterstiitzung
zustandig. Die Fuhrungskraft ermittelt die Fahigkeitsliicken und initiiert die erforderlichen
Maflnahmen. Das Interesse liegt ausschlielich im Sinne des Unternehmens. Die erfor-
derlichen MafRnahmen sind von der Fuhrungskraft zu veranlassen und durchzufuhren.
Vom Mitarbeiter wird verlangt, dass er eine Karriereplanung vornimmt und Eigeninitiative
zeigt bei der PE. Damit wird die Verantwortung, wer welche Personalentwicklungsmaf3-
nahmen durchlaufen soll, klar verteilt (vgl. Scholz, 2011, S. 342-344).

2.2.2.2 Ziele der Personalentwicklung

Die Organisation hat als Ziel, den Ausgleich eines Qualifikationsdefizits (vgl. Scholz,
2011, S. 338). Sie wird sich Beschaftigte wiinschen, die in der Lage sind ihre Aufgaben
kostenglinstig, innovativ, flexibel und zielgenau zu erfillen und kundenorientierte und bur-
gerfreundliche Dienstleistungen anzubieten (vgl. Lerche u. a., 2001, S. 15). Fir Brocker-
mann (vgl. Brockermann, 2008, S. 621) steht fest, dass hierflir zunachst Ziele formuliert
werden missen, die mithilfe der PE umgesetzt werden sollen. Er unterscheidet funf ver-

schiedene Ansatze der PE:

 Potenzialorientierte PE: Ziel ist es, die vorhandenen Potenziale und die Interessen
der Beschaftigten zu pflegen und auszubauen.

9 Positionsorientierte PE: Ziel ist es, die genaue Vermittlung von Qualifikationen und
Kompetenzen fir eine bestimmte Stelle.

1 Berufsvorbereitende PE: Ziel ist es, den Menschen auf seine erste berufliche Ta-

tigkeit vorzubereiten.
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1 Berufsbegleitende PE: Ziel ist es, Menschen die im Berufsleben bereits stehen,
deren Qualifikationen und Kompetenzen weiter zu erhalten, zu ergénzen, anzu-
passen oder einen Aufstieg zu ermdglichen.

1 Berufsverandernde PE: Ziel ist es, Beschaftigte zu unterstutzen, die ihre derzeitige

Stelle nicht mehr austiben kdnnen.

PersonalentwicklungsmaRhahmen sollen Wissen und Kompetenzen vermitteln und entwi-
ckeln, damit die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beféhigt werden ihren Arbeitsplatz
selbststandig und selbstverantwortend zu organisieren. Zudem soll die Erhéhung der
Handlungskompetenz erreicht werden. Aufgrund diverser Publikationen kann die Hand-
lungskompetenz in drei Kompetenzbereiche zugeordnet werden (vgl. Scholz, 2011, S.
339).

Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz

AAktuelles Fachwissen AKenntnis einschléagiger Akommunikationsfahigkeit und
Arahigkeit, das Fachwissen Arbeits- und _ -bereitschaft
anwenden zu kénnen Problemldsungstechniken AKooperationsfahigkeit und -
ABereitschaft, das Fachwissen ASicherheit und gekonnter bereitschaft
fortlaufend zu aktualisieren Umgang mit Averantwortungsbewusstsein
Datenverarbeitungs-, ASelbstbewusstsein

Informations- und
Kommunikationstechnologien

AFahigkeit und Bereitschaftzur
selbststandigenAnwendung
neuer Kenntnisse, Verfahren
und Arbeits-, Planungs-,
Moderations- und
Kommunikationstechniken
(Metaplan)

(Abb. 9: Kompetenzbereiche, eigene Darstellung nach Beck, Birkle, 2009, S. 27)

Fur Leitungs- und Fuhrungskrafte kénnen noch die Kompetenzbereiche Management-
kompetenz, Strategische Kompetenz und Fuhrungskompetenz hinzugefligt werden (vgl.
Beck, Birkle, 2009, S. 27).

Wenn alle drei Kompetenzbereiche bericksichtigt werden, kann von einer ganzheitlichen
Entwicklungsmal3nahme gesprochen werden. Die Zunahme von fachlichen Kompetenzen,
die Ausweitung von methodischen Kompetenzen und das Andern von Einstellungen und
Verhalten charakterisieren somit einen Qualifikationsbegriff (vgl. Scholz, 2011, S. 339-
240).
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2.2.2.3 Inhalte der Personalentwicklung

PE beinhaltet die Bereiche Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung (vgl. Be-
cker, 2011, S. 7-8). Becker (Becker, 2011, S. 9) definiert die PE auf den Inhalt bezogen,
wie folgt:

APersonal entwicklung umfasst all e MaCnahmen
Organisationsentwicklung, die von einer Person oder Organisation zur Erreichung
spezieller Zwecke zielgerichtet, systematisch und methodisch geplant, realisiert

und evaluiert wer den. i

Bildung enthalt die Kernbereiche Ausbildung, fachliche, verhaltensbezogene und allge-
meine Weiterbildung, Fuhrungsbildung, systematisches Anlernen und Umschulungen. Die
Inhalte dieser Bereiche wechseln stetig aufgrund der Veranderungen der Anforderungen.
Vor allem die Weiter- und FUhrungsbildung veréndern sich im Hinblick auf die Globalisie-
rung. Fuhrungsbildung soll bspw. auf effizientes Handeln multifunktionaler Teams in virtu-
ellen Unternehmen vorbereiten.

Forderung umfasst Funktionsbeschreibungen und Anforderungsprofile, Auswahl- und
Einarbeitungsverfahren, Karriere- und Nachfolgeplanung, Coaching und Mentoring, struk-
turierte Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungssysteme. Die Foérderung zielt auf die
Entwicklung von Individuen und Gruppen. Férderung nimmt gegeniiber Bildung an Bedeu-
tung zu, da der Erfolg fir Unternehmen stark von Leistung und Verhalten der Mitglieder
abhéangt.

Organisationsentwicklung ist ausgerichtet auf die integrierte und zielorientierte Gestaltung
und Entwicklung von Organisationen. Unter OE fallen Teamkonzepte, Projektarbeit und
soziale, technische und organisatorische Gestaltung der Lern- und Arbeitsumgebung. OE

ist managementgeleitet und ergebnisorientiert auszuftihren.

2.2.3 Methodenorientierte Personalentwicklung

Die Erfassung, Beurteilung und die Prognose des Leistungspotenzials der einzelnen Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter bildet die Grundlage fiir die PE. Diese Aufgabe obliegt den
Fuhrungskréften, da diese in der Lage sind bzw. sein sollten, zurlickliegende Beurteilun-
gen und den aktuellen Leistungseindruck zu beurteilen. Eine Leistungsbeurteilung unter-
stitzt Entscheidungen Gber Beférderungen, Versetzungen, Kindigungen, Umstrukturie-

rungen etc., und tragt somit zur Verbesserung der Motivation, Erh6hung der Kompeten-
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zen und Leistungsbereitschaft bei (vgl. Maelicke, 2009, S. 764). Um diese Inhalte umzu-
setzen, ist das Einhalten eines bestimmten Funktionszyklus wahrend der PE notwendig.
Zunachst sollte der genaue Bedarf ermittelt werden, um daraufhin konkrete Lernziele for-
mulieren zu kénnen. Der nachste Schritt ist die Gestaltung und Durchfiihrung von Perso-
nalentwicklungsmafnahmen, um zuletzt die PE mit der Erfolgskontrolle und Transfersi-
cherung abzuschlieBen. Dafur Bedarf es der Planung, Steuerung und Kontrolle der PE-
Mafnahmen (vgl. Becker, 2011, S. 26-27).

2.2.3.1 Bedarfsermittlung und Lernziele

PE kann nur durchgefiihrt werden, wenn der genaue Bedarf bekannt ist. Der Bedarf er-
folgt aus Sicht des Unternehmens und des Mitarbeiters, Ad e r sich aus

von Anforderungs- und Eignungsprofilen und den Interessen der Beschaftigten ergibti
(Bréckermann, 2012, S. 310). Die Erhebung einer Bedarfsanalyse ist ein zentrales Ele-
ment der PE (vgl. Knorr, 2001, S. 208) und sollte mit dem Management erfolgen. Es gilt
zunachst herauszufinden, welche Ansatzpunkte und Téatigkeitsfelder die PE bedienen soll.
So missen im Vorfeld grundlegende Aspekte geprift werden. Bei genauem auswerten,

werden sich Fragen ergeben, die beantwortet werden missen:

AWor aus e deggerade Handlunpsbedarf?
Welcher Personenkreis ist Ausloser und Initiator der PE-Aktivitaten?
Welche Fragestellung bzw. welches Problem gilt es bei den einzelnen Aktivitaten
anzugehen?

1 Wie gestaltet sich die genaue Zielsetzung des Handelns?

1 In welcher Rolle und Funktion kann die PE lhren maximalen Beitrag leisten?

1 én

(Einsiedler u. a., 2003, S. 79).

Weiand (vgl. Weiand, 2011, S. 22) beschreibt zwei Perspektiven, aus denen es erforder-
lich wird den Personalentwicklungsbedarf zu klaren. Zunachst die Mikroperspektive des
einzelnen Beschéftigten. Damit gemeint sind die individuellen Winsche des Mitarbeiters.
Wichtig ist hier genauer zu betrachten, ob die Wiinsche auch der Organisation zu Gute
kommen und der Erfolg des Unternehmens dadurch gesteigert werden kann. Die Makro-
perspektive bezieht sich auf das Unternehmen. Die Organisation wird sich vermehrt die
Fragen stellen, welche Aufgaben aktuell und in Zukunft auf sie zukommen werden und

sucht mithilfe der PE nach Mdglichkeiten personelle Ressourcen auszubauen. Der Unter-
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nehmenserfolg steht deutlich im Vordergrund. Brockermann (vgl. Brockermann, 2008, S.
612-613) findet es als notwendig an, fur die genaue Personalentwicklungsplanung einen
Stichtag einzufiihren. Der Stichtag dient dazu den Personalbestand und den quantitativen
Personalbedarf zu prufen. Auch kann hierbei geklart werden, welche zukinftigen Er-
kenntnisse und Ausrichtungen sich fiir die PE ergeben und Awel che Anpas
derlich sind, wie Schwerpunkte zu verlagern sind, worauf man sich neu einstellen mu s
(Peterke, 2006, S. 174). Werden nun beide Perspektiven und die begrenzten finanziellen
Ressourcen betrachtet, kann schliel3lich festgestellt werden, dass es nicht méglich sein
wird alle Wiinsche und Interessen des Einzelnen und des Unternehmens umzusetzen.
Eine Auswahl muss getroffen werden, welche Art von MaRhahme den gréten Nutzen flr
die Organisation einbringt (vgl. Weiand, 2011, S. 22).

Um diese Entscheidung zu erleichtern, gibt es verschiedene Methoden der Bedarfskla-
rung. Ein Workshop zur Bedarfsanalyse ist die aktivste Form. Verschiedene Vertreter aller
Abteilungen treffen sich, um Uber den Bedarf zu diskutieren. Des Weiteren kénnen mit
dem genannten Personenkreis Interviews durchgefuhrt werden. (vgl. Peterke, 2006, S.
173). Brockermann (vgl. Brockermann, 2008, S. 613-620) beschreibt in seinen Biichern
das Erstellen von Anforderungs- und Eignungsprofilen. Anhand einer Anforderungsanaly-
se kann festgehalten werden, welche Kriterien, Faktoren und Verhaltensweisen erforder-
lich sind, um eine erfolgsversprechende Aufgabenerfillung zu garantieren. Anforderungs-
kriterien werden durch mehrere Merkmale beschrieben. Eine Gewichtung legt anschlie-
Rend fest, wie hoch das Anforderungsmerkmal ausgepragt sein sollte. Die Analyse wird in
aller Regel erstellt durch das Personalwesen, Fihrungskrafte, Fachvorgesetzte, Kolle-

genkreis und weiteren Personen.

Eignungsprofile gleichen vom Aufbau her den Anforderungsprofilen. Hier werden die Leis-
tungspotenziale eingetragen sowie auf die Interessen der Beschéftigten eingegangen. So
kann bestimmt werden, in welchem Bereich Defizite vorhanden sind. Fir die Ermittlung
der Eignungsprofile gibt es verschiedene Instrumente, die es ermdglichen die Profile je-
derzeit zu ergénzen oder zu aktualisieren. Instrumente kdnnten bspw. eine Datenrecher-
che oder Leistungs- und Potenzialbeurteilungen sein, Mitarbeiter- und Entwicklungsge-
sprache, Assessment Center und weitere &hnliche Methoden. Sind nun Anforderungs-
und Eignungsprofile ausgefiillt, gilt es den Profilabgleich zu machen und beide Profile

gegenuberzustellen. Hieraus ergibt sich der Entwicklungsbedarf.
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Anforderungsprofil Profilabgleich
Stelle Stelle
Benennung Personalentwicklungsreferent/in Benennung Personalentwicklungsreferent/in
Stellennummer | 1234 Stellennummer | 1234
Abteilung Personal Abteilung Personal
Qualifikationen Qualifikationen
Ausbildung wirtschafts oder sozialwissenschaftliches Ausbildung wirtschafts oder sozialwissenschatftliches
Hochschulstudium beziehungsweise Hochschulstudium beziehungsweise
gleichwertiges Qualifikationsniveau gleichwertiges Qualifikationsniveau
Fortbildung Ausbildereignung gem. §2 AEVO Fortbildung Ausbildereignung gem. §2 AEVO
Berufserfahrung| Im Anschluss an das Studium mindestens 2 Jaf Berufserfahrung| Im Anschluss an das Studium mindestens 2 Ja
im Personalwesen im Personalwesen
— | - -]+ — - -]+ |
Fachliche Planungund Organisat Fachliche Planung und Organisat
on on e
Personalfiihrung Personalfiihrung P
Arbeitspsychologie Arbeitspsychologie
Betriebssoziologie Betriebssoziologie
Arbeitsrecht Arbeitsrecht
Personale Schopferische Fahigkeit Personale Schopferische Fahigkeit
Selbstmanagement Selbstmanagement
Fachlich Analytische Fahigkeit Fachlich Analytische Féhigkeit
methodische Beurteilungsvermégen — methodische Beurteilungsvermdgen [~
Sozial Problemldsungsfahigkei < Sozial Problemldsungsfahigkei <
kommunikative | Sprachgewandtheit kommunikative | Sprachgewandtheit B
Beziehungsmanagemer Beziehungsmanagemer|
Teamfahigkeit L Teamfahigkeit A
Aktivitats Entscheidungsfahigkeit [ Aktivitats Entscheidungsfahigkeit [
bezogene Beharrlichkeit [ bezogene Beharrlichkeit I
Kompetenzen Kompetenzen
(Abb. 10: Anforderungsprofil mit der Skala: --, -, +/-, +, ++, Mentzel, 2001, S. 53, in: Bro-

ckermann, 2007, S. 59; in: Brockermann, 2008, S. 614)
Profil abgl ei chEigauhgy Mentzel, 2000, r5g53,nin: Brocker-

(Abb. 11:

mann, 2007, S. 59; in: Brockermann, 2008, S. 614)

Mit der Zielfestlegung werden schlie8lich die persénlichen und betrieblichen Plane die

erreicht werden sollen bestimmt. Das bestimmen der Ziele muss grindlich erfolgen. Als

Lern- und Entwicklungsziel kann die SMART-Variante gewahlt werden (vgl. Becker, 2011,

S. 119-123):

S spezifisch = Ziele beschreiben das angestrebte Ergebnis und legen fest, was er-

reicht werden soll.

M messbar = Zielerreichung sollte messbar und/oder beobachtbar beschrieben sein

aktionsorientiert = Ziele missen erreichbar, herausfordernd und schlissig formu-

liert sein.

R realistisch = Ziele miussen fir die Akteure bedeutsam sein

T terminiert = Ziele missen fur die Akteure steuerbar sein

(vgl. Hersey, Blanchard, Johnson, 1996, S. 405ff, in: Becker, 2011, S. 122)
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Alle erzielten Ergebnisse und Lernziele werden dokumentiert und in einer Personalent-
wicklungsdatei gesammelt. Wichtig ist eine regelméaflige Aktualisierung der Datei und den
Bestimmungen des Datenschutzes Folge zu leisten. Dies verschafft den Personalentwick-
lern einen Uberblick tber den Bedarf und hilft bei der Festlegung und der Koordination der
weiteren Mal3nahmen (vgl. Brockermann, 2008, S. 609-616).

2.2.3.2 Gestaltung und Durchfuhrung

Wie wirksam die MalBnahmen sind, erkennt man daran, ob die Lernziele erreicht wurden,
und ob das neue Wissen auf dem Arbeitsplatz umgesetzt werden konnte. Da Personal-
entwicklung aus verschiedenen Teilbereichen und Kompetenzen besteht, dirfen sich Wei-
terbildungsmafRnahmen nicht nur auf einen Bereich beziehen. Sie missen vielmehr global
betrachtet werden (vgl. Scholz, 2011, S. 340). Wird demnach eine Vielzahl an PE-
Methoden zur Verfligung gestellt, die alle Teilbereiche umfassen, kénnen daraus strategi-
sche PE-Malinahmen kombiniert und entwickelt werden. Die Entscheidung tber die An-
wendung und Ausgestaltung der Mal3nahmen haben eine hohe Bedeutung. Aber auch
Fragen zur konzeptionellen Gestaltung und die Rahmenbedingungen, wie eine PE-
MalRnahme stattfinden soll, weisen eine hohe Gewichtung auf. Es mussen institutionelle,
organisatorische und systemische Entscheidungen getroffen werden (vgl. Berthel, Becker,
2010, S. 468-469). Das Gestalten der Maflinahmen legt den inhaltlichen, zeitlichen, sach-
lichen und personellen Aufbau der Personalentwicklungsmalinahmen fest (vgl. Becker,
2011, S. 150).

Im Folgenden werden die, fiir die Durchfiihrung géangigen PE-Malinahmen aus der Praxis
vorgestellt (vgl. Wegerich, 2011, S. 69):

1 Into-the-job (Einfiihrung)
Al dhe-p o bezeichnet MaBnahmen, die neue Mitarbeiter in einer Organisation
oder die innerhalb der Organisation einen neuen Arbeitsplatz bzw. Arbeitsbereich

Ulbernommen haben, unterstitzen (vgl. Friedrich, 2010, S. 83).

0 Arbeitsanweisung
Hier liegt der Fokus in der fachlichen Einarbeitung am neuen Arbeitsplatz.
Die Arbeitsanweisung wird auch als fachliche Unterweisung bezeichnet. In
der Regel fuhrt dies ein erfahrener Kollege aus. Fur das Unternehmen ent-
stehen dadurch keine zusatzlichen Kosten und eine sofortige Reflexion des

Handelns durch den Anleiter und den neuen Mitarbeiter findet statt.
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0 Einfuhrung neuer Mitarbeiter
Instrumente fur die Einarbeitung neuer Mitarbeiter konnen Checklisten oder
Leitfaden sein. Die Einfuhrung der Mitarbeiter kann in verschiedenen Pha-
sen erfolgen. Bspw. kdnnen dem Mitarbeiter Broschuren Uber das Unter-
nehmen vor Arbeitsbeginn bereitgestellt werden. Zu Beginn der Beschéfti-
gung konnen Einarbeitungsgesprache und Werksfuhrungen gefuhrt wer-
den. Vor Ablauf der Probezeit konnen Feedbackgesprache gefuhrt werden.
Nach erfolgreichem Bestehen der Probezeit werden die jahrlichen Fih-
rungsinstrumente, wie z. B. das Fuhren von Mitarbeiterjahresgesprachen,
erstellen von Zielvereinbarungen oder Potenzialgesprache, durchgefihrt.
Die Einfuhrung der Mitarbeiter ist wenig aufwendig jedoch sehr effektiv. Je
wohler sich der Mitarbeiter gleich zu Beginn seiner Einstellung im Unter-
nehmen fihlt, umso besser wird die Zusammenarbeit sein (vgl. Wegerich,
2011, S. 70-71).

0 Ausbildung
Bei der Ausbildung sollen Fahigkeiten und Kenntnisse tber den zu erler-
nenden Beruf und das Unternehmen Ubermittelt werden. Auszubildende er-
lernen praktische Fertigkeiten, um bei Abschluss der Ausbildung den Beruf
ausiiben zu kénnen.

0 Praktika
Ein Ziel ist, in einem bestimmten Zeitraum bestimmte Fahigkeiten wahrend
einer praktischen Mitarbeit in einer Organisation zu erlernen. Ein weiteres
Ziel ist, gewonnene theoretische Kenntnisse wéahrend einer praktischen
Mitarbeit in einer Organisation zu vertiefen.

o Traineeprogramme
Diese sind Uberwiegend entwickelt fir Hochschulabsolventen. In der Regel
sollen die Absolventen in neun bis 18 Monaten durch speziell erarbeitete
Programme umfassende organisationsspezifische Kompetenzen erlernen.
Durch einen Traineeplan und einer Anleitung durchlaufen die Absolventen
verschiedene Abteilungen in einer Organisation. Aufgrund des Durchlau-
fens der verschiedenen Arbeitsbereiche und das abarbeiten der Lernziele
kénnen eine Leistungs- und Potenzialentwicklungsbeurteilung durchgefiihrt
werden (vgl. Friedrich, 2010, S. 83-84).

1 On-the-job (am Arbeitsplatz)
AOthej obfi bezei chn,ede ded&dkusalf oen Arbeitsplatz legen und

sich mit der aktiven Auseinandersetzung der Arbeitsaufgabe befassen (vgl. Friedrich,
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2010, S. 84). Kompetenzen werden in unmittelbarem Zusammenhang mit der Tatigkeit

am Arbeitsplatz erlernt. Hierfir gibt es verschiedene Instrumente.

(0]

Lernen am Arbeitsplatz/ Job enlargement

Aufgaben des Mitarbeiters kbnnen so verandert und erweitert werden, dass
wahrend der aktiven Umsetzung der Aufgabe neue Kompetenzen erwor-
ben werden, bspw. die Vertretung von Kollegen oder zeitlich befristete Pro-
jekte.

Lernmittel/ Selbststudium

Ein weiteres Instrument ist die Bereitstellung von Lernmitteln in schriftlicher
Form oder als Software. Hiermit kann die Aufgabe direkt am Arbeitsplatz
bewadltigt werden.

Qualitatszirkel

Auch der Qualitatszirkel stellt eine Form der PE-MaRnahme am Arbeits-
platz dar. Fur Mitarbeiter wird ein Rahmen geschaffen in dem sie mit ande-
ren Kollegen Problemstellungen gemeinsam bearbeiten.

Mentoring/ Coaching/ Supervisor

Der Mentor, Coach bzw. Supervisor soll als Berater bei der Bewaltigung
der beruflichen Herausforderung unterstiitzen. Diese Aufgabe kann durch
einen externen Experten, eine erfahrene Fihrungskraft oder auch vom
Vorgesetzten ubernommen werden (vgl. Gmur, Thommen, 2011, S. 198-
199).

Mitarbeitergesprache

Diese sind systematisch geplant und inhaltlich vorbereitet. Das Gesprach
findet in der Regel jahrlich zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter statt.
Ziele und Inhalte kdnnen unterschiedlich sein.

elLearning

Selbstmotivierte und selbstgesteuerte Lernprozesse sollen angeregt wer-
den. Teilnehmer kénnen sich Uber ihren Computer anmelden und Lernpro-
gramme aufrufen. Alles was im Programm bearbeitet wurde, bleibt gespei-
chert und dient spater dem Controlling und Qualifikationserweiterungsbe-
leg. Das elLearning ist eine Art Seminar bzw. Workshop Uber Medien.
Job-Sharing

Mehrere Mitarbeiter teilen sich einen Arbeitsplatz und koordinieren dadurch
eigenverantwortlich ihre Arbeitsleistungen. Hierfir bendtigen die Teilneh-
mer ein gutes Planungs- und Organisationsvermdgen. Zudem mussen die
Mitarbeiter gut miteinander kooperieren kdnnen. Job-Sharing kann auch
als Arbeitszeitmodell dienen (vgl. Friedrich, 2010, S. 83-84).
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1 Off-the-job (auRerhalb des Arbeitsplatzes)
Die MaCnahtmegrobMofofezi ehen sich nichtrunmittel
beitsaufgabe und finden nicht am Arbeitsplatz statt. Einen Transfer in den Ar-
beitsalltag zu schaffen, ist ein wichtiger Faktor dieser Mal3nahmen. Erfolgt kein
Transfer kann die Nachhaltigkeit nicht gewahrleistet werden (vgl. Friedrich, 2010,
S. 90).
0 Interne/ externe Weiterbildung
Interne Weiterbildungen sind QualifizierungsmalRnahmen flir Mitarbeiter,
die im Auftrag des Unternehmens durch einen internen oder externen Trai-
ner durchgefiuhrt werden. Ort und Termin sind frei wahlbar. Besonderer
Wert wird auf unternehmensbezogene Aufgabenstellungen und Praxis-
transfer gelegt. Externe Weiterbildungen sind dagegen MaRnahmen, die
aullerhalb des Unternehmens stattfinden. Der Austausch mit anderen Per-
sonen aus anderen Unternehmen steht im Mittelpunkt. Dadurch steigen der
Informationsgewinn und der Gewinn von alternativen Loésungsansatzen. Er-
fahrungen austauschen zu kdnnen mit anderen Teilnehmern wirken sich
motivierend auf die Mitarbeiter aus.
0 Aufgabenerweiterung (Job-Enrichment)
Die Aufgabenerweiterung kann unterschiedlich, je nach Eignung des Mitar-
beiters, erfolgen. Es kann dabei zu einer gezielten Erweiterung des gesam-
ten Aufgabengebietes fuhren, bis hin zur Erweiterung von Entscheidungs-
kompetenzen oder das Ubergeben von Volimachten. Das bereichstiber-
greifende Denken und Handeln wird ausgedehnt. Die Mitarbeiter bekom-
men einen gréReren Uberblick und kénnen zu Verbesserungen innerhalb
des Unternehmens beitragen.
0 Arbeitsplatzwechsel (Job-Rotation)
Der systematische Arbeitsplatzwechsel soll die Flexibilitat im Denken und
Handeln der Mitarbeiter trainieren. Der Wechsel erfolgt innerbetrieblich
Uber einen bestimmten Zeitraum. Dies ermdglicht einen fachlichen Aus-
tausch. Um einen Nutzen davon zu haben, sollten die Arbeitsplatze unter-
schiedliche Anspriche aufweisen. Mitarbeiter bringen in den anderen Ab-
teilungen ihr Wissen ein und erweitern gleichzeitig ihre Kompetenzen.
Auch Schlisselqualifikationen werden trainiert. Reflexionsphasen sind
beim Arbeitsplatzwechsel sehr wichtig. Der Mitarbeiter hinterfragt und
macht sich bewusst, wie er seine Arbeit umsetzt. Der Lernerfolg steigt (vgl.
Wegerich, 2011, S. 90-95).
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1 Near-the-job (arbeitsplatznah)
ANethej ob i mPmeosind BlakRnahmen, die nicht unbedingt in Verbindung
stehen mit der aktuellen Tatigkeit, dafur vielmehr mit der Produktivitéats-, Leis-
tungs- oder Effizienzsteigerung (vgl. Friedrich, 2010, S. 86). Anders als bei on-the-
job Maflinahmen, sind hier die Teilnehmer in einer Lernumgebung, die weit weg ist
von ihrer Routinearbeit. Sie sind losgeldster von ihren taglichen Arbeitszwéangen,
zudem finden Aear-the-jobfi MaRnahmen uiberwiegend wéhrend der Arbeitszeit
statt oder werden vom Unternehmen finanziert.
0 Spezialisierte Fachseminare
Ein Instrument sind Fachseminare. Diese werden in Form von Kurzvortra-
gen, Tagesseminaren oder als berufsbegleitende Studiengéange angebo-
ten. Fachseminare dienen der Personlichkeitsentwicklung und die Mdéglich-
keit des Erfahrungsaustauschs. Zertifikate kénnen erworben werden und
dadurch den Arbeitsmarktwert des Mitarbeiters erhéhen.
o Erlebnispadagogik
Ein weiteres Instrument ist der Trainingsansatz der Erlebnispadagogik. Als
Team werden die Teilnehmer mit einer Uberraschenden Problemstellung
konfrontiert. Die physischen und psychischen Grenzerfahrungen sollen vor
allem die Teamfahigkeit férdern und Lernfortschritte anregen. Wichtig ist,
dass die Lernumgebung fir das Team kontréar zur Arbeitsumgebung steht
und sie mit Aufgaben konfrontiert werden, die sie nicht mit ihrem Routine-
[6sungsmuster bearbeiten kénnen. Nur so, wird auch die Problemlosefa-
higkeit gefordert.
o0 Planspiel
Auch Planspiele sind PE-Instrumente. Damit kdnnen Fuhrungs- und Ma-
nagementkompetenzen von einzelnen Personen oder dem ganzen Team
gesehen und weiterentwickelt werden. Den Teilnehmern werden in mehre-
ren Spielrunden Aufgaben gestellt, die im Team oder alleine geltst werden
sollen. Die Teilnehmer sollen lernen Entscheidungen zu treffen. Hat das
Team eine Aufgabe gemeinschaftlich erreicht oder der Teilnehmer eigen-
standig gelost, werden sie vor neuen Herausforderungen gestellt (vgl.
Gmiur, Thommen, 2011, S. 198-199).
0 Gruppenarbeit
Das Team soll anhand eines gemeinsamen Erfahrungsaustauschs eigen-
verantwortlich an einer Problemldsestrategie arbeiten. Die Gruppenarbeit
zielt darauf ab, dass Probleme und Schwachstellen bereits dort erkannt

und geldst werden, wo sie auftreten. Gemeinsam wird Fachwissen ausge-
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tauscht, Stérungen festgestellt und Loésungen gesucht. Dadurch sollen Mit-
arbeiter befahigt werden Probleme zu benennen und sie zielgerichtet zu
beseitigen. Durch den Erfahrungsaustausch werden zusatzlich die Kom-
munikationsfahigkeit und die sozialen Kompetenzen gefdrdert.
0 Projektarbeit

Die Projektarbeit hat als wesentliche Merkmale ihre Einmaligkeit und die
zeitliche Begrenzung. Das Projektziel wird festgelegt jedoch der Weg dort-
hin bleibt offen und wird durch die Wahl der Methoden und der Vorge-
hensweise durch die Teilnehmer gesteuert. Mehrere Teilnehmer mit den
unterschiedlichsten Kompetenzen bilden eine Gruppe. Die Mitglieder sollen
sich mit den Interessen der anderen auseinandersetzen und sich aktiv am
Prozess beteiligen. Dadurch werden fachliche und soziale Kompetenzen
gefordert (vgl. Wegerich, 2011, S.96-101).

2.2.3.3 Erfolgsfaktoren und Transfersicherung

Um mit den Weiterqualifizierungsmalinahmen einen Nutzen erzielen zu kbnnen, ist es
wichtig verschiedene Faktoren zu berticksichtigen. Der Teilnehmer sollte die Mdglichkeit
der Reflexion geboten bekommen. Er oder sie sollte die Moglichkeit erhalten sich selber
zu beobachten und Uber Handlungsalternativen nachzudenken. Je konkreter das Lernen
im Berufsalltag stattfindet, umso effektiver wird die Weiterqualifizierung. Jedoch hangt der
Erfolg dieser Lernform auch vom Lernumfeld ab, das ebenfalls mit bertcksichtigt werden
sollte. Nicht zu vergessen ist die Eigenmotivation des Teilnehmers. Ist diese nicht gege-
ben, wird es kaum zu einem Lernerfolg kommen. Das Konzept sollte so ausgelegt sein,
dass die Teilnehmer unterstiitzt werden ihre Fahigkeiten auszubauen und lernen mit der
stetig groBer werdenden Komplexitat umzugehen. Hierflr bedarf es der Sensibilisierung
der Teilnehmer, diese Veranderungen zu erfassen. Selbststeuerung und selbstorganisier-
tes Handeln werden wichtige Kompetenzen im Hinblick auf die neuen Anforderungen.
Insgesamt gesehen, wird die PE langfristig angelegte MalRnahmen und Programme ent-
wickeln missen, um Lernerfolge und Veranderungen nachhaltig erreichen zu kénnen (vgl.
Wegerich, 2011, S. 65-66).

Um ein PE-Konzept durchfihren zu kénnen, ist es wichtig, dass sich dieses Konzept und
die daraus ergebenen Mallnahmen der Organisationskultur anpassen. Sie sollten in sich
stimmig aufgebaut sein und die Energie, die fur den Zusammenhalt und zur Erfullung der

Aufgaben notwendig sind, genutzt werden. Konzepte und Zielsetzungen sollten fir alle
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Beteiligte transparent sein und durch die systematische Einfiihrung und das Einbeziehen
vieler Betelligter fur Partizipation sorgen. Personalentwicklungskonzepte und i
maflnahmen sollten zudem evaluiert und regelmafiig weiterentwickelt werden (vgl. Fried-
rich, 2010, S. 94). Im Sinne der Ressourcenorientierung ist es daher wiinschenswert,
wenn Rahmenbedingungen fir den kontinuierlichen und nachhaltigen Erwerb von rele-
vanten Kompetenzen geschaffen werden, um eine Lernkultur in der Organisation auszu-
bauen (vgl. Solga, Ryschka, Mattenklott, 2011, S. 28-29).

Mithilfe der Evaluation kann am besten die Wirksamkeit und der Erfolg erfasst werden.
Durch die Befragung kénnen zudem transfersichernde und 1 unterstitzende Faktoren er-
kannt und gesehen werden, ob die Nachhaltigkeit der verfolgten Ziele erreicht wurde. Das
Hauptziel einer PE-MaRnahme ist das Gelingen der Ubertragung des Gelernten in die
berufliche Praxis. Denn dieser Transfer des gelernten in die Praxis ist Vorrausetzung fur
die Qualitatssteigerung des Unternehmens und der eigenen Hoherqualifizierung. Kann
der Teilnehmer einer Weiterqualifizierungsmaflinahme die erfolgreich erworbenen, neuen
Kenntnisse und Kompetenzen in seinem Arbeitsumfeld zeitnah nicht einbringen oder um-
setzen, wird die Weitergabe des Lerntransfers in das Unternehmen auf Dauer schwieriger
werden. Damit ist die Gefahr sehr grof3, eine erfolglose PE zu betreiben (vgl. Berthel, Be-
cker, 2010, S. 491-507). Der Transfer wird erleichtert, wenn

1 Adas -unéArbeitsfeld gleiche Strukturen aufweist[ € ] ,
1 Die Lehrenden eine fundierte Kenntnis des Arbeitsfeldes haben,
1 Die Lerninhalte auf verschiedene Situationen bezogen werden, um Generalisie-
rungen anzuregenfi
(Berthel, Becker, 2010, S. 506).

Den Lerntransfer in die tagliche Arbeit umzusetzen, ist auch abhangig von den zuvor
kommunizierten Transfererwartungen und durch die Unterstiitzung von Fuhrungskréften.
Mit den Vorgesetzten kénnen Mdéglichkeiten und Aufgaben geschaffen werden, das neue
Wissen in die Arbeit zu Ubertragen. Dies zeigt, dass Lerntransferférderung auch zu den
taglichen Fuhrungsaufgaben zahlt. Unterstiitzung, Lob und Anerkennung von Fihrungs-
kraften fur den qualifizierten Mitarbeiter wirkt als Belohnung und kann als Motivations-
schub dienen. Fur die Abteilung kann der Lerntransfer zum erreichen der Abteilungsziele
fuhren (vgl. Solga, Ryschka, Mattenklott, 2011, S. 29).

Nicht zu vergessen ist die Rolle der Personalabteilung und Personalentwicklungsabtei-

lung. Sie haben in diesem Prozess eine Art Schlisselposition. Personalmanager haben
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einen Uberblick iiber die Unternehmensstrategie bzw. aktuell wichtigen Themen innerhalb
der Organisation und stehen zudem noch im Kontakt zu den Beschéftigten. Sie kdnnen
daher erkennen, welche MalRnahmen passgenau und erfolgsversprechend sein kénnen
(vgl. Wegerich, 2011, S. 65-66).

2.3 Ausblick auf die Personalentwicklung in der Sozialen Arbeit

Auf das Personalmanagement werden viele Herausforderungen zukommen. Vor allem fir
Fuhrungskrafte wird PE zukinftig keine Nebenaufgabe sein, sondern ein fester Bestand-
teil der Fuhrungsaufgabe. Auch um die Motivation der Teilnahme der Mitarbeiter sollte
geworben werden. Nur so kdnnen Wiinsche, Ziele und Karriereplanungen der Mitarbeiter
erhoben und mit der MaZnahmenplanung vernetzt werden. Das Gleiche trifft zu, wenn es
um das Potential der Beschéftigten geht. Auch dieses muss erfasst und dokumentiert
werden, damit die MaRRnahmen darauf abgestimmt werden kénnen. Das Erstellen von
Stellen- und Aufgabenausschreibungen sowie Anforderungsprofile fir gegenwartige, wie
auch zukunftige Ziele werden oftmals als Voraussetzungen fir eine gezielte Personalent-
wicklung angesehen. Alles in allem sollte in der Organisation eine Lernkultur geschaffen
werden, die durch stetige Férderung von Verhaltensweisen entsteht. Im sozialen Bereich
jedoch mangelt es oftmals an ein umfassendes Konzept. Hier fehlt eine entsprechende
Strategie. Eine berufliche Aufwartsentwicklung wird erwartet und erwiinscht, es fehlen
aber Aufstiegsmdglichkeiten, da flache Hierarchien nur eine begrenzte Anzahl an Fih-
rungspositionen zulassen. Potenziale der Beschéftigten werden dadurch zu wenig ge-
nutzt. Zudem wird PE noch zu wenig als Fihrungsaufgabe verstanden, sondern als Auf-

gabe einer eigenstandigen Abteilung gesehen (vgl. Friedrich, 2011, S. 94-95).

Aufgrund des schwindenden Budgets werden sich Organisationen wahrscheinlich in Zu-
kunft der Herausforderung stellen missen, sich um ihr Personal und damit um die Perso-
nalentwicklung zu kiimmern. Gerade dann, in Zeiten knapper Kassen, wird es wichtig sein
eine sinnvolle und geplante PE anzubieten und durchzufiihren. Gutes Personal muss ge-
halten und stetig auf den neuesten Entwicklungsstand gebracht werden, um ihre Arbeit
bestmaoglich verrichten zu kénnen. Die PE wird von einer Dynamik geleitet, die sich ergibt
aus der Globalisierung, Individualisierung und den Verdnderungen in der Informations-
und Kommunikationstechnologie. Dadurch ergeben sich stetig neue Ziele, Inhalte und
Methoden in der Personalentwicklung. Um eine maf3geschneiderte Personalentwicklung
anbieten zu kdnnen, wird von den Personalmanagern ein Know-how Uber Adressaten und

Unternehmensaufgaben vorausgesetzt (vgl. Scholz, 2011, S. 356-357). D.h. die Grund-
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idee von Personalentwicklung ist die Wahrung der Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbei-
ter. Nach Rump (vgl. 2006, S. 47) sollten hierfiir noch folgende Prinzipien bericksichtigt
werden:
Férder ung von Al ebensl angem Lerneni,
Ubernahme der Verantwortung fiir die personliche Weiterentwicklung durch die
Mitarbeiter,
Zielgruppendifferenzierte Weiterbildungsangebote,
Vermittlung von fachlichen und Uberfachlichen Kompetenzen,

Integration arbeitsbereichsbezogener Lernfelder in den Berufsalltag.

Zur sinnvollen und geplanten PE gehort auch die Kontrolle, ob die Qualifizierungsmalf3-
nahmen Wirkung zeigen und ihren Sinn erfillen. Dies kann Uber ein Personalcontrolling
geschehen, welches sich um die Durchfuhrungskontrolle und die Ergebniskontrolle kiim-
mert. Damit kann geklart werden, ob alles so gemacht wurde, wie es geplant war und ob
die Ziele erreicht wurden. Sollten sie nicht erreicht worden sein, kénnte auch dies durch
eine Evaluation herausgefunden werden. In der Praxis wird ein Controlling nur selten
durchgefuhrt. Der Erfolg oder Misserfolg der Weiterqualifizierung kann dadurch nicht fest-
gehalten werden (vgl. Scholz, 2011, S. 356-357). Evaluation wird von vielen Betrieben als
schwierig umsetzbar und als teuer und aufwendig angesehen. Doch um zielgerichtet zu
Handeln ist es wichtig Handlungsalternativen zu bewerten. Der erforderliche Ressourcen-
einsatz kann dadurch gerechtfertigt werden oder auch zur Verbesserung der MaBhahmen
beitragen (vgl. Berthel, Becker, 2010; S. 491-492).

Qualifizierung des Personals bedeutet fur die Organisation Wettbewerbsvorteile schaffen.
Da jedoch die Bereitschaft sich weiterzubilden bei den Beschaftigten sinkt, stellt sich fir
viele Betriebe die Frage, ob diese eine Personalentwicklungsabteilung bereitstellen sollen
oder jene Uber Dritte einkaufen. Diese Frage muss wéahrend der Personalentwicklungs-
planung beantwortet werden. Zudem muss die Zustandigkeit, als auch die Verantwortlich-
keit fir die gestellten Aufgaben geklart werden (vgl. Scholz, 2011, S. 356-357).
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3. Beispiel einer Personalentwicklung in der Sozialen Arbeit i Angebote und Um-

setzung von Personalentwicklung bei der Stadtverwaltung Wiesbaden

Im dritten Abschnitt der Masterarbeit wird der Fokus auf die Personalentwicklung der
Stadtverwaltung der Landeshauptstadt Wiesbaden gelegt. Die Stadtverwaltung ist aufge-
teilt in sieben Dezernate. Diese dienen als Koordinationsstellen an der Spitze der Verwal-
tung. Alle Amter, die verwandte Aufgabenbereiche und Verwaltungseinheiten aufzeigen,
sind zusammengefasst in einem Dezernat. Die Personalentwicklung ist in Dezernat Il zu
finden, im Dezernat fir Wirtschaft und Personal (Landeshauptstadt Wiesbaden, 2014):

Mezernat Il - Dezernat fiir Wirtschaft und Personal
0 Amt far Wirtschaft und Liegenschaften
0 Wirtschaftsforderung
i Personal- und Organisationsamt
0 Ausgleichsamt

0 Aus- und Fortbildung, Personalentwicklungii

Il m August 1999 begann die Arbeit des st
lhre Aufgabe war die AEthwi ckl ung ei nes Rah me (AK Bersanalgnt
wicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, 2000, Punkt 2, S. 1). Nach Monaten intensiver
und kreativer Arbeit entstand im April 2000 ein Konzeptentwurf, der fir die gegenwartige
und zukinftige PE der Stadtverwaltung dienen sollte. Dieser Entwurf integrierte Bewahr-

adti sche

es f ¢r

tes mit neuen Gedanken und Grundg¢berl egungen. I

GASUS, dem gefl ¢¢gelten Pferddé aus dem Kkl
auf die PE fir:

PE PersonalEntwicklung
GA  GarAntiert

S Schlisselqualifikationen im
U Unternehmen
S Stadtverwaltung Wiesbaden

38

assische



3.1 PEGASUS T Entwicklung und Konzeption

Im Folgenden wird der erarbeitete Konzeptentwurf PEGASUS vorgestellt. Alle Angaben
stammen aus dem Personalentwicklungsordner, die jeder Abteilung als Umsetzungshilfe
zur Verfugung gestellt wurde. Der Ordner beinhaltet mehrere Punkte, die auf den an-
schlieRenden Seiten von Punkt 3.1.1 bis 3.1.6 in gekirzter Form dargestellt werden.

3.1.1 Entwicklung

I m August 1994 wurde in der abDienstveresnbarung
haltskonsolidierung und zur Verwaltungsreformé
ist. Die Veranderung der Verwaltung sollte mit qualifizierten und motivierten Mitarbeitern

geleistet werden. Erste Konzepte und MaRnahmen sind daraufhin entworfen und skizziert

worden. Die Reform der Verwaltung, genannt a Wi es b adée nenitns tVdanndd eilm Her
1998. Ausgangspunkt hierfur war die Dienstvereinbarung von 1994. Sieben Kernelemente

wurden gebildet, die im Mittelpunkt der Reform standen. Ein Kernelement davon war die

PE. Der Reformprozess begann uQudltad-Amt ¥ 6i aoahmi ne
Formen an. In dem Reformprozess wurde unter anderem gefordert, dass Anachwei sl i ch
aktive Personal ent wi Di«Grundlage vpar gedchaffen, iPlE einzufowi r d i

dern und ihr in jedem Amt einen wichtigen Stellenwert zuzuweisen.

Im August 1999 wurde die bereits erwadhnte Pr oj ekt st euerungsgrmuppe aAKk!
sonal entwicklung (AT PE) 6 g e-fanzeptdalte fortadsos v or angc
gestaltet und weiterentwickelt werden, dass es eine institutionalisierte, systematische und

zielorientierte Vorgehensweise erfillt. Durch die Erneuerungen sollten die Amter unter-

ste¢tzt wer den, aktiv und systematTREOSh mMPE abseug
Arbeit begann, au3erte sich die Stadtverwaltung mit einem erneuerten Leitbild. Auch hier

bekam die Qualifizierung des Personals eine héhere Gewichtung. Es heiRt: ADas rUnt e

nehmen (Stadt) optimiert seine wichtigste Ressource durch Vermittlung vielfaltiger Chan-

cen der Qualifikation, der Erweiterung des Erfahrungshorizontes und der Kooperationsfa-

hi gkeilthh der verabecbiepbdatengadeel Verwal tungsref
wurde PE als ein wesentlicher Erfolgsfaktor fur die Reform angesehen, da ein Qualitats-

sprung erwartet wurde. Ein Controlling-Verfahren wurde eingerichtet. Eine Checkliste

bzw. Auditliste machte die Einfiihrung der PE in den Amtern verpflichtend.
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3.1.2 Definition

Die Stadtverwaltung definiert Personalentwicklung wie folgt:

/PE ist ein auf Dauer angelegter, systematisch gestalteter Prozess, der die Ziele
und Bedarfe der Verwaltung und die beruflichen Perspektiven, das Leistungsver-
mdgen und die Interessen der Mitarbeiterinnen aufeinander abstimmt und daraus
entsprechende MalRnahmen ableitet. A

(AT Personalentwicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, 2000, Punkt 4, S. 1)

PE bedarf demnach der Steuerung und eines Konzeptes, die die Entwicklung des Unter-
nehmens berlcksichtigt. Ziele und MaRnahmen sind nur in Gemeinschaft mit dem zu For-
dernden zu treffen, da sonst die Motivation der Qualifizierung schwindet. Dadurch wird die
PE zur Aufgabe von allen Beschéftigten, die auRerdem an die Flhrungskraft hohe Anfor-
derungen stellt. PE ist mit der Organisationsentwicklung eng verbunden. Mitarbeiter sollen
sich an den Veranderungen der Organisation beteiligen und die Moglichkeit wahrnehmen
sich weiter zu qualifizieren. A Z i eds, dendie richtige/n Mitarbeiterin zur richtigen Zeit
am richtigen Ar beiATPedomienwickung) zandeshduatstadt Wies-
baden, 2000, Punkt 4, S. 2). Es geht um Kompetenzen, aber auch um Potenziale, die
entdeckt, gefordert und zukunftsorientiert genutzt werden sollen.

3.1.3 Organisation von PE

Alle Mitarbeiter der Stadtverwaltung Wiesbaden sollen im PE-Prozess beteiligt werden.
Sie sollen allerdings selbstverantwortlich mit ihrer Entwicklung umgehen. Die Fihrungs-
kraft verantwortet die Férderung und Entwicklung seiner Mitarbeiter. Delegieren gibt es in
diesem Prozess nicht. Die Unternehmensziele und die Lerninteressen sind miteinander
abzustimmen. Um die strategischen Ziele und Rahmenbedingungen umsetzen zu kénnen,
ist es wichtig, auf die Bedeutung der PE aufmerksam zu machen. PE soll als zentrale
Aufgabe gesehen werden, wobei die Amter die Verantwortung fiir ihre bereichsspezifische

PE tragen.

Mie zentrale Dienstleistung umfasst
1 einerseits die Klarung und Umsetzung strategischer Ziele und Rahmenvorgaben
fur die Verwaltungsfiihrung und

1 andererseits die Unterstiitzung, Umsetzung und Weiterentwicklung der PE vor Ort.
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Die wesentlichen Aufgaben einer zentralen Personalentwicklung sind:

1

1
1
1
1

Zielorientierte Fortschreibung des PE-Konzeptes

Entwicklung von bereichsibergreifenden Bausteinen und Verfahren
Qualitatsmafstabe und Qualitatssicherung fir Bausteine und Verfahren
Unterstitzung der dezentralen Personalentwicklungseinheiten

Controlling/ Berichtswesen fir die gesamte Verwaltung

Die dezentralen Aufgaben der Amter sind:

1
1

Ermittlungen und Festlegung des bereichsspezifischen PE-Konzepts

Planung, Durchfuhrung, Controlling bereichsspezifischer Mafinahmen (analog
WAS)

Mitwirkung bei der Entwicklung von bereichsiibergreifenden Zielen und Bausteinen
Umsetzung und Controlling von bereichsilbergreifenden Bausteinen und Verfah-

ren.f

(AT Personalentwicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, 2000, Punkt 5, S. 1-2)

3.1.4 Leitlinien, Grundsatze, strategische Ziele

Die Leitlinien, Grundsatze und strategischen Ziele stellen die Basis der PE der Stadtver-

waltung Wiesbaden dar. Leitlinien dienen der Orientierung und geben die handlungslei-

tenden Ideen vor. Die Stadtverwaltung Wiesbaden nennt folgende Leitlinien:

/PE orientiert sich gleichermaRen an den Geschéftszielen der Stadtverwaltung und
den Zielen der Mitarbeiterinnen.

PE orientiert sich an den sich stéandig wandelnden Anforderungen, den hierfir zu
vereinbarenden Zielen und sichert die notwendigen Qualifikationen.

PE setzt am Potential der Mitarbeiterinnen an und fordert es.

PE foérdert und unterstiitzt die Verdnderung der Organisationskultur hin zur lernen-
den Verwaltung.

PE wirkt sich auf die Organisationsentwicklung aus und umgekehrt. Sie bedingen
sich gegenseitig.

PE verstarkt die verantwortliche, verpflichtende und gestaltende Schlisselrolle der
Fuhrungskréfte.

PE starkt die aktive Rolle, Eigeninitiative und den Gestaltungswillen der Mitarbeite-

rinnen.fi

(AT Personalentwicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, 2000, Punkt 6, S. 1-2)
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Grundséatze sind Festlegungen zur Institutionalisierung, Systematisierung und Zielorientie-
rung der PE. Ihre Umsetzung ist verpflichtend. Die Landeshauptstadt Wiesbaden hat fol-
gende Grundsatze festgelegt:

1. Air PE sind alle i von der Verwaltungsspitze, Uiber die Hierarchieebenen der Or-
ganisationseinheiten bis hin zum/ zur einzelnen Mitarbeiterin i verantwortlich. Die
Zuweisung und Abgrenzung der Verantwortlichkeit ist zu klaren und einzuhalten.

2. Es ist ein gemeinsames PE-Programm von Mitarbeiterinnen und Vorgesetzten zu
entwickeln (z.B.: Amtsprogramm, amteribergreifende Projekte, personliche Ent-
wicklungsprogramme).

3. Zur Institutionalisierung und Handlungsorientierung der PE sind Fihrungsgrund-
satze zu entwickeln.

4. Zur Systematisierung der PE sind MalRhahmen transparent zu gestalten. Sie sol-
len sich erganzen, sich logisch und sinnvoll aufeinander beziehen und fortge-
schrieben werden.

PE findet Gberwiegend am Arbeitsplatz statt.
Allen PE-Aktivitdten mussen klare und mit allen Beteiligten abgestimmte Ziele zu
Grunde liegen.
Zentral/ dezentral ist zu klaren.
PE verpflichtet uns auf demokratische Grundsétze, einschlie3lich Geschlechter-
demokratie.f

(AT Personalentwicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, 2000, Punkt 6, S. 2-3)

Strategische Ziele formulieren Sollvomentell unge
kommunal en Dienstleistungsunternehmen Stadtver we
es erforderlich die Unternehmensziele umzusetzen. Dartiber hinaus sollte eine Férderung
und Qualifizierung aller Mitarbeiter erfolgen. Folgende Ziele werden im PEGASUS aufge-

listet:

1. Murch die systematische Qualifizierung und Férderung aller Mitarbeiterinnen und
Fuhrungskrafte sind Voraussetzungen geschaffen,
1 Gegenwartige Anforderungen besser zu erfiillen
9 Die Herausforderungen der Zukunft zu erkennen
1 Zukunftsorientiert Innovation und Weiterentwicklung der Aufgaben des
kommunalen Dienstleistungsunternehmens zu unterstiitzen und zu ermég-

lichen
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1 Entsprechend der sich wandelnden Anforderungen die jeweilige Rolle und
Aufgabe als Mitarbeiterin oder Fuhrungskraft wahrzunehmen.

2. ImAmodernen kommunalen Dienstleistungsuntern:
badenii arbeiten flexible, | ei stungsf2hige un
Fuhrungskréfte, die Uber Fahigkeiten zum vernetzten Denken verfiigen und sich
kooperativ und kollegial verhalten.

3. Die Fuhrungskrafte verfiigen tber

1 Schlisselqualifikationen (Strategie-, Steuerungs-, Kooperations-, Qualitats-
und Innovationsfahigkeit)
1 Sowie Uber persdnliche, soziale, methodische und fachliche Kompetenz.

4. Eine Kultur ist geschaffen, die vielfaltige Beteiligung und Gelegenheiten zum stan-
digen Lernen ermd@glicht. Mitgestaltung wird positiv erlebbar und Alltagspraxis.

5. Die Reflexion der Leistungen und des Verhaltens der Mitarbeiterinnen bericksich-
tigt besonders deren Starken und die daraus folgenden Entwicklungsméglichkei-
ten.

6. Frauenforderung ist in der Personalentwicklung systematisch integriert.i

(AT Personalentwicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, 2000, Punkt 6, S. 3-4)

3.1.5 Planungshinweise

Die Stadtverwaltung setzt auf planerische Uberlegungen, um PE gezielt auszufiihren. Um
ziel- und zeitgerecht planen zu kénnen, mussen die kinftigen Anforderungen und die be-
nétigten Qualifikationen bekannt sein. Als Grundlage dienen die Organisationsziele. Die
Folgenden kurz zusammengefassten Planungsschritte sollen nach dem PEGASUS-
Konzept beachtet werden:
i Zeitdimension beachten: Was soll kurzfristig, mittel- und langfristig erreicht wer-
den?
i Konsequenz daraus: Welche Fahigkeiten und Qualifikationen werden hierfur ge-
braucht?
U Sollvorstellungen differenzieren nach qualitativen und quantitativen Aspekten: Wie
werden die genauen Anforderungen aussehen?
0 Anforderungsprofil erstellen und daraus erforderliche Kompetenzen fir die Aufga-
benerflllung erkennen: Wie viele Mitarbeiter bendtigen eine Qualifikation?
U Sollvorstellungen und Ist-Situation miteinander abgleichen: Welche Mitarbeiter ha-

ben die bendétigten Fahigkeiten oder Potentiale in welchem Ausmal3?
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U Der letzte Schritt: Mit welchen MalRnahmen, kann das Ziel am ehesten erreicht

werden?

Planung und Umsetzung sind ein wechselseitiger Prozess. Erfahrungen, die in der Um-

setzung erfolgt sind, missen in die weitere Planung mit einflieR3en.

3.1.6 Kiriterien zur Baustein-Auswahl und Bausteinkatalog

Die Kriterien zur Baustein-Auswahl wurden entwickelt, um eine bessere Einschatzung

durchfihren zu kénnen, welcher PE-Baustein sinnvoll erscheint. Es kann als Checkliste

betrachtet werden, das als Hilfe fiir die Amter dient.

1. Verwaltungsmodernisie- a) Fordert der Baustein eine Schlis- | Nur Sehr
rung selqualifikation (z.B. Steuerungsfa- wenig stark
higkeit, é.)?

b) Unterstiitzt der Baustein die Nur Sehr
ALernende Organi s| wenig stark
c) Fordert der Baustein andere Nur Sehr
Qualifikationen/ Fahigkeiten (wel- wenig stark
che)?

2. Auswirkungen a) Ist der Baustein kombinierbar/ Nur Sehr
vernetzbar mit anderen Bausteinen? | wenig stark
b) Kann die Nachhaltigkeit der Wir- Nur Sehr
kung gemessen werden? wenig stark

3. Breite Beteiligung Wirkt der Baustein auf moglichst Nur Sehr
viele Beschéftigte und erfasst sie, wenig stark

fordert sie, bezieht sie ein?

4. Aufwand a) Welche Ressourcen sind erforder- | Nur Sehr
licheé.? wenig stark
b). Welche Kosten fiir Personalbe- Nur Sehr
darf? wenig stark
c) Welche Kosten fir Informations- Nur Sehr
bedarf? wenig stark
d) Welche Kosten fiir Qualifizie- Nur Sehr
rungsbedarf? wenig stark
e) Welche Kosten fiur Sachmittelbe- Nur Sehr
darf? wenig stark
f) Welche Kosten fir sonstigen Nur Sehr
Finanzbedarf? wenig stark
5. Erfahrungen Gibt es konkrete Erfahrungen oder Nur Sehr
nitzliche Unterlagen/ Berichte aus wenig stark

anderen Bereichen zur Einschat-
zung des Bausteines? Ist der Bau-

stein praktisch erprobt?
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(Abb. 12: Kriterien zur Bausteinauswahl, eigene Tabelle, dargestellt nach AT Personal-
entwicklung, Landeshauptstadt Wiesbaden, Punkt 9, S. 1-2)

Im Jahr 2000, als die Personalentwicklung neu konzipiert wurde, entstand ein Bausteinka-
talog mit 27 Bausteinen, eingeteilt in drei Bereiche. Es wurde vorgesehen, die folgenden
Bausteine peu a peu als MaRnahme einzufihren. Im ersten Bereichwarend i e a Q@ual i f i zi
rungs-und Fortbil dunzgssmme@afasst:me n 6
1 Ausbildung
Fortbildung
Anforderungsprofil
Qualifikationswege
Studienférderung

Fuhrungskrafteentwicklung

= =4 4 -4 -—a -

Angebote fur Beurlaubte

Der zweite Bereichistalsa Ent wi c k|l ungs pr oz ebszeichmenwordenbreli t spl at z
beinhaltete folgende Bausteine:

Einarbeitungskonzepte

Rotation

Trainee

Hospitation

Mitarbeiterinnengesprach

OE-MalRnahmen

Job-Enrichment, Job-Enlargement

1

1

1

1

1

1

1

1 Projektarbeit
1 Teamarbeit

T Lernwerkstatt

1 Qualitatszirkel

1 Beratung/ Coaching von Mitarbeiterinnen und Fuhrung
1 Arbeitszeitmodell

1 Beurteilung

1 Potentialerkennung

1

Berufsbiographieakte

Undderdr i tte BereichunadvVeMotbndeartdngsmaCnahmennd umf as
katalog von 2000 folgende MalRnahmen:
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Personalauswahlverfahren
Stellengesuche
Anforderungsprofil
Rotation

Trainee

Potentialerkennung

= =4 -4 -4 -8 -8 A

Beratungsgespréche bei Veranderungswunschen und -angeboten

3.2 Gestaltung zukunftiger Personalarbeit bei der Stadtverwaltung Wiesbaden

Der demographische Wandel wird Deutschland vor eine groRe Herausforderung stellen.
Bis 2050, so die Schatzungen, ist Deutschland das Land in Europa, welches am stérksten
mit dem Arbeitskrafterickgang zu kampfen haben wird. Die geburtenstarken Jahrgénge
werden in naher Zukunft verrentet, so dass die Anzahl der Arbeitskrafte sinken und eine
Alterung der Belegschaft erkennbar wird. Fir Wiesbaden verlauft die Entwicklung bisher
positiv. Aufgrund der Zuwanderung von jungen Erwachsenen, wird die Bevolkerungsent-
wicklung als stabil prognostiziert. Jedoch wird, wie deutschlandweit, durch die vielen Ren-
tenabgéange in nachster Zeit der Zusammenfall der Arbeitsmarktsituation auch in Wiesba-
den erwartet. Probleme werden entstehen die freiwerdenden Stellen wieder an junge,

qualifizierte Nachwuchskrafte zu besetzen.

Y | l
36,5% 20-63 ' |
Jahra i | I
. L 300
35-50 i f c 27
37,2% johre | i [ L 200 212
= =—— L i i 184
20-35 | i | k100 '
16,2% I i ‘u 1 [ i | t‘ W43 .
- == | 46 Jahre {49 Johre
10% 205 0% A0% I ' 2012 2015 2020 2025
i I | L An 10 i L | I— i i i
2010 2015
L o i

Altersstruktur 2015

Die dltere Altersgruppe liegt vorne

Die Alterung des Personals schreitet fort

Jedes Jahr steigt die Zahl der Personal-
abgange durch Renteneintritte

(Abb. 13: Alterststruktur, Alterung und Personalabgange, Landeshauptstadt Wiesbaden,

Personal- und Organisationsamt, 2011, S. 1)
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Grinde, die auch die Personalarbeit vor neuen Herausforderungen stellt. Das Personal-
und Organisationsamt der Landeshauptstadt Wiesbaden war der Frage nachgegangen,
welchen Einfluss der demographische Wandel auf die Personalarbeit hat und legte in die-

sem Sinne den Bericht a D EinflosgeruadpCnansen fiiredie PaVa n d e |

sonal arbeitd (2011) tg analytischiMiber died EFkenntBisse dercHnt
flisse des demographischen Wandels auf Ebene des Personalwesens erkennbar ge-
macht werden. Mit den Erkenntnissen soll die Chance genutzt werden, Personalarbeit
zukunftsgerichtet zu gestalten. Die Landeshauptstadt Wiesbaden sieht sich verpflichtet,
die Arbeitsfahigkeit inrer Beschéftigten im Auge zu behalten, vor allem im Hinblick auf den
Fachkraftemangel, alter werdenden Personalbestand und der langer werdenden Lebens-
arbeitszeit. Die Stadtverwaltung mochte die Arbeitsfahigkeit der Beschaftigten lebenspha-
senorientiert starken und erhalten. Das Personal- und Organisationsamt sieht die Perso-
nalarbeit als Managementaufgabe. Das Personalmanagement erhalt damit Aufgaben die
sich erstrecken Uber die Handlungsfelder Personalsteuerung, Personalbetreuung, Ge-
sundheit, Arbeitsschutz, Arbeitsorganisation, Arbeitsgestaltung, Ausbildung, Personalent-

wicklung, aber auch Fuhrung und Unternehmenskultur.

Mit dem Wissen Uber die Verdnderungen im demographischen Wandel ist die Stadt
Wiesbaden erstrebt Konzepte und Strategien zu entwerfen, um den Anpassungsprozess
wirksam und effektiv zu gestalten. Der Offentliche Dienst als Arbeitgeber soll fur Arbeits-
suchende attraktiv sein und junge Mitarbeiter sowie Fachkréfte binden.

3.2.1 Demographische Entwicklung und die daraus folgenden Konsequenzen fir

die Stadtverwaltung Wiesbaden

Es wird geschatzt, dass die Bevolkerungsanzahl in Wiesbaden bis 2030 wachsen, der
Kreis der erwerbsfahigen Personen bis 2050 jedoch kontinuierlich sinken wird. Die Alters-
gruppe der Uber 65 jahrigen dagegen steigt an. In den allgemeinbildenden Schulen wird
die Anzahl der Schiler sinken, so dass die Anzahl der Schulentlassenen und potenzielle
Auszubildende und studierende fehlen (vgl. Hessisches Statistisches Landesamt, 2011,
S. 26-27). Diese Punkte werden im Rahmen der Personalentwicklungsplanung, sowie den
Themen Personalgewinnung und Personalbildung bei der Landeshauptstadt Wiesbaden

bertcksichtigt werden missen.

Die Alterszusammensetzung der Beschaftigten ist ein wichtiger Faktor fur die Personalar-

beit. Die Zahl der Nachwuchskrafte sinkt und die Zahl der alteren Erwerbsfahigen dage-
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gen wachst kontinuierlich. Die Stadtverwaltung geht davon aus, dass es in den kommen-
den Jahren schwierig werden wird, im offentlichen Sektor ein ausgewogenes demogra-
phisches Profil aufrecht zu erhalten. Hinzu kommt, dass die Beschéftigten sich einer Ar-
beitsverdichtung stellen missen, aufgrund des Personalabbaus der letzten Jahre. Zusatz-
liche und veranderte Aufgaben fuhren zu erhéhten Anforderungen und bringen den offent-
lichen Sektor unter hohem Innovationsdruck. Schwierig wird es auch qualifizierte Fach-
kréafte einzustellen. Diese werden in den nachsten Jahren in den Genuss kommen sich
ihre Arbeitsstelle aussuchen zu kdnnen und ihren Preis damit erhéhen. Die 6ffentliche
Verwaltung dagegen steht in einer schwachen Position. Sie wird nicht in der Lage sein

aufgrund der Wettbewerbsnachteile bei der Vergltungsgestaltung mitzureden.

Die Stadtverwaltung Wiesbaden wird eine qualitative Gegensteuerung vornehmen und
ihre Personalentwicklung vorrauschauend planen muissen. Bereits vorhandene Potenziale
werden so effektiv und effizient wie mdglich eingesetzt und damit die Arbeits- und Be-
schéaftigungsfahigkeit erhalten und geférdert werden mussen. Die Personalentwicklung
erhalt damit die Aufgabe, die neuen Anforderungen und das individuelle Leistungsvermo-
gen der Beschéftigten zu erkennen und diese dem beruflichen Umfeld anzupassen. Die
Motivation und Innovationsfahigkeit muss dabei bis ins hohe Alter erhalten bleiben. Star-
ken alterer Mitarbeiter miissen Klar identifiziert und strategisch genutzt werden. Auch Per-
sonal zum weitequalifizieren zu bewegen ist eine zentrale Aufgabe der Personalentwick-
lung fur die Stadtverwaltung Wiesbaden. All dies erfordert einen kontinuierlichen Entwick-
lungsprozess. Die Bedeutung der Fort- und Weiterbildung wéchst. Fir die Stadtverwal-
tung istklam AGener ations¢bergreifende Personalent wickl
um den struktur el | e rLandeshadptstadt Wiesbadea, Persohat- end i
Organisationsamt, 2011, S. 14).

Die folgende Tabelle zeigt eine Ubersicht tiber die mdgliche Personalentwicklung bei der
Stadt Wiesbaden:
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2010 2015 2020 | 2025
Durchschnittsalter:
Manner 46,5 Jahre 48,2 Jahre 48,1 Jahre 47 0 Jahre
Frauven 445 lahre 44,5 Jahre 45,3 Jahre 45,4 Jahre
Insgesamt 45,3 Jahre 47,1 Jahre 47,0 Jahre 45,9 Jahre
Anzahl (Anteil an insgesamt):
Manner 1.558 (40%) 1.503 (38%) 1.458 (37%) 1.427 (36%)
Frauven 2.372 [60%) 2.427 (62%) 2.472 [63%) 2.503 (64%)
Altersstruktur Méanner:
unter 35 Jahre 5,8% 4,9% 5,5% 5,9%
35 bis unter 50 Jahre 18,1% 14,4% 11,6% 11,2%
50 Jahre und &lter 15,8% 18,9% 20,1% 19.2%
Altersstruktur Fraven:
unter 35 Jahre 12,3% 11,3% 12,8% 14,0%
35 bis unter 50 Jahre 27,6% 22,8% 20,8% 22,0%
50 Jahre und dlter 20,5% 27 6% 29,3% 27.7%

(Abb. 14: Ubersichtstabelle mit markanten Eckwerten zur Personalentwicklung im Zeitab-

lauf, Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal- und Organisationsamt, 2011, S. 34)

Wie zu sehen ist, wird das Durchschnittsalter von den Beschaftigten bis 2015 steigen, bis
ca. 2020 konstant bleiben und anschlieend bis 2025 wieder ein wenig sinken. Dies hangt
mit der Verrentung der stark besetzten Jahrgdnge zusammen. Zu rechnen ist, dass der
hdchste Anteil an dlteren Beschaftigten 2020 erreicht sein wird. Fast die Halfte der Beleg-
schaft wird 50 Jahre und alter sein, im Vergleich zu 2010 eine Erh6hung um knapp 14%.
Die Messungen des Personal- und Organisationsamtes haben zudem herausfinden kén-
nen, dass sich die Personalabgdnge aufgrund von Renteneintritten, Kindigungen und
anderen Fluktuationen zwischen 2011 und 2025 summieren werden auf 2920 Personen.
Das bedeutet, ca. % der Arbeitsplatze werden neu besetzt werden mussen. Durch eigene
ausgebildete Nachwuchskrafte kénnen ca. 40% der freiwerdenden stellen besetzt werden.

Eine gesonderte Stellung erhalten Erzieher, Sozialarbeiter sowie Techniker und Ingenieu-
re. Diese Berufsgruppen werden von der Stadt nicht selber ausgebildet. Sie weisen je-
doch bis zum Jahr 2025 einen Abgang von 9% auf. Die Anzahl der Beschaftigten in den
Berufsgruppen zwischen 50 und 65 Jahren lag 2010 bei

Erzieher/-innen 166 Personen

Sozialarbeiter/-innen

Sozialpddagogen/-innen 125 Personen

Ingenieure/-innen

Techniker/-innen 50 Personen
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(Abb. 15: Analyse der Altersstruktur nach Berufsgruppen, Landeshauptstadt Wiesbaden,
Personal- und Organisationsamt, 2011, S. 44)

Diese Jahrgéange werden zwischen 2016 und 2025 in Ruhestand gehen und damit eine
Licke aufreiRen. Das sind die Berufsgruppen, die zahlenmaliig die grol3te Gruppe dar-

stellt, die die Stadtverwaltung rekrutieren muss.

3.2.2 Konzepterweiterung

Ein Blick soll zundchst auf die erhobenen Daten des Personal- und Organisationsamtes
geworfen werden, Uber die Teilnahme an Fortbildungen:

118 (20,8 %) von 1910 Beschaftigten
haben am Forthildungsprogramm ledgenom men

:

—

-4 %

80 60 a0 20 0 20 6 60 u m Py
Anzahl der Teilnehmenden

(Abb. 16: Kursteilnehmende uber Altersgruppen und Geschlecht, Landeshauptstadt
Wiesbaden, Personal- und Organisationsamt, 2011, S. 25)

Es nahmen insgesamt 20,8% des Personals der Amter an Fortbildungen teil. Das Durch-
schnittalter lag bei knapp 44 Jahren und wurde mehr von Frauen als von Mannern ge-

nutzt.
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Die erfassten Daten des Ber i Eifflisse udCleancergfiraphi s c h e
die Personal arbeitdé ergeben einen thaltedreaa ngsbedart
gieren, vor allem die beiden zentralen Herausforderungen anzunehmen und erfolgreich zu
bestehen. Zum einen muss die Leistungsfahigkeit der alter werdenden Belegschaft ge-
starkt und zum anderen qualifizierter Ersatz fur die Abgénger gefunden werden. Aus der
klassischen Personalverwaltung wird ein Wechsel vollzogen werden miissen zum profes-
sionellen Personalmanagement. Hierfir bedarf es eines Personalsteuerungskonzepts.

Eine strategische Personalsteuerung liegt vor, wenn folgende Bausteine errichtet sind:

Aine Altersstrukturanalyse des Personals liegt vor
Eine Prognose zur Personalentwicklung ist erstellt
Die Handlungsbedarfe sind bestimmt

Die Ziele sind festgelegt

= =4 4 A -2

MalRnahmen und Instrumente sind bestimmt
1 Die operativen Handlungsfelder sind benanntf
(Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal- und Organisationsamt, 2011, S. 45).

Inhalte werden anhand dieses Bausteinkonzeptes definiert. Sie sind die Grundlage fir ein
mafigeschneidertes und demographiesensibles Personalmanagement. Das Personal-

steuerungskonzept der Stadtverwaltung ist eingebunden in die Oberziele:

1. Ain altersheterogener und vielféltiger Personalbestand ist auch fiir die Zukunft si-
cherzustellen.

2. Die Beschaftigungsfahigkeit des Personals ist unter Bertcksichtigung der individu-
ellen Lebensphasen zu starken.i

(Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal- und Organisationsamt, 2011, S. 46)

Aufgrund der offen gelegten Handlungsbedarfe durch den Bericht sind operative Ziele
formuliert worden. Diese sollen durch MalRnahmen und passgenauen Instrumenten er-
reicht werden. Die MaBnahmenumsetzung erfolgt im zusammenwirken mit der Personal-
arbeit in den jeweiligen Handlungsfeldern. Die Stadtverwaltung Wiesbaden unterscheidet
die Handlungsbedarfe nach den gemachten Analysen, an den Kategorien Altersstruktur,
Nachwuchskréfte, Fortbildung, Fehltage und sonstige Ubergreifende Thematik. Auf den
folgenden zwei Seiten kdnnen die Handlungsbedarfe, Ziele, MaRnahmen und Instrumente
ersehen werden, die aus dem Bericht des Personal- und Organisationsamtes der Lan-

deshauptstadt Wiesbaden von 2011 auf Seite 47 und 48 enthnommen wurden.
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Handlungsbedarfe nach Altersstruktur:

Handlungsbedarfe Ziele
Bis 2025 sind hohe
sraten bei Kunftige Aufgaben
Hoherqualifizierten g e b ]|
zu erwarten: 61% Personalbedarfe
Beamte und 56% et
Beschaftigie
Handlungsbedarfe Ziele
In 25% der Amier .
ist die Hlfie e
durch quali
des Personals Personal ersetzen

50 Johre und élter

Handlungsbedarfe

62% der Amtsleiter
und S0% der
Abteilungsleiter sind
50 Jahre und dlier

Handlungsbedarfe Ziele
Uber 50% des
Personals im Sicherung der
héheren Dienst erfordedichen Fach-
scheidet bis und Fihrungskriifte
2025 aus
Handlungsbedarfe Ziele
2010 war die Halfte
des Personals erfilly
46 Johre und dlter “:uf{g*c:-m J "gl
2015-2020 wird die Creisite
Halfte des Personals =
49 Jahre und élter sein
Handlungsbedarfe Ziele
Bis 2025 ist mit einer
Persenalflukiation
von drei Viertel = Di'dm“ﬂ der
seinsvorsorge

2.920 von 3.930

Persenen zu rechnen

MafBnahmen
Die

Beschreibung
der Ziele wird Gegen-  werden im Laufe
stand des interkommu-  des Projekiverlaufes
ndemﬂm,DAD— entwickelt und
bestimmt

kemmuna
aktive Qualifizierung”

MabBnahmen

Zielgruppen-
Ihal(ruling

Mafnahmen

Individuelle Angebo-

te fiir den Fishrungs
kraftenachwuchs

Mabnahmen

Talentmanagement
Arbeitgel kiivitat

Organisations-
Entwicklung

MabBnahmen

Beschiiftigungs-
fahigkeit starken
Gesundheit und
Mofivation Krd

MabBnahmen

Altersgerechte Angebote

Instrumente

Handlungsfeld

Die Instrumente

Instrumente Handlungsfeld

Handlungsfeld

Instrumente

Trainee
Tandem

Instrumente Handlungsfeld

Individualférderung
Markenbildung
Change-Management

Handlungsfeld

Instrumente

Betriebliches Gesund-
heits-Management
Fach- und Projekt-

Handlungsfeld

(Abb. 17: Handlungsbedarfe nach Altersstruktur, Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal-

und Organisationsamt, 2011, S. 47)
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Handlungsbedarf Nachwuchskrafte:

Handlungsbedarfe Ziele Mafinahmen Instruments Handlungsfeld
A% des Personal-
bedarfes in 2010
wurde von Machwuchs- Effizienzpriifung: Kostenanalyse: .
kriiften gedecks. Bis Rekrutingkosten und Ausbildung oder Personclcbgk'crig e éﬂ.usbr:lli;l:gn
2025 steigt der externe -risiken minimieren externe Stellen- Machwuchs "ge Permrr?t:]l—Stmeru
Ersatzbedarfbei besetzung Fremdzugtinge -
leicher Cuote
l1t7|:)|'|linuiﬂl|id'|

(Abb. 18: Handlungsbedarf Nachwuchskréfte, Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal-
und Organisationsamt, 2001, S. 48)

Handlungsbedarf Fortbildungen:

Handlungsbedarfe Zigle MaBnahmen Instrumente Handlungsfeld
In der Altersgruppe
55-65 Johre nahmen Hahere Fortbildungs- Ziel
2,6% des Personals beteiligung in den Erweiterung FI| ruppenébn Personal-
am ﬂﬁd‘hgdﬂ] Fort- Ahersgmppen E5 CIE-T Ledeer e N ':mlg fe Enlwi::ldung
hHu‘gsprryum Jahre und alier enfwickein
tei

(Abb. 19: Handlungsbedarf Fortbildung, Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal- und
Organisationsamt, 2001, S. 48)

Handlungsbedarf Fehltage:

Handlungsbedarfe Ziele Mafnahmen Instrumente Handlungsfeld
In der Altersgruppen
Jehle u?id Anzahl Senkung d Soziale
derrlfel'l‘?ug:in 2010 Feml:ggeer Ursachen kléren Experten-Befragungen Angelegenheiten
iiber dem Druch- Gesundheit
schnitt

(Abb. 20: Handlungsbedarf Fehltage, Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal- und Orga-
nisationsamt, 2001, S. 48)

Handlungsbedarf Ubergreifende Thematik:

Handlungsbedarfe Ziele Mafinahmen Instrumente Handlungsfeld
Bewusstsein fir die " . )
hgendes oy Pkl Mekeming N
dmrq’h"f'm sensibilisieren informieren Informieren
‘Wandels scharfen

(Abb. 21: Handlungsbedarf Ubergreifende Thematik, Landeshauptstadt Wiesbaden, Per-
sonal- und Organisationsamt, 2001, S. 48)
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Im Bericht wird jedoch betont, dass aufgrund der demographischen Verénderungen nicht
gleich alles in Frage gestellt werden soll. Vielmehr sollen Personalverantwortliche auf das
Thema aufmerksam gemacht werden, eine Sensibilitat im taglichen Handeln dafir entwi-
ckeln und Entscheidungen, die das Personal betreffen im Hinblick darauf reflektieren. Die
Werkzeuge des Personalsteuerungskonzeptes dienen als Einstiegshilfe. Diese kommen
Uberall zum Einsatz, wo es einen Handlungsbedarf gibt. Beschéftigte sollten zudem ange-
regt und geférdert werden die Angebote der Gesundheitsférderung wahrzunehmen. Ver-
schiedene Malinahmen kénnen auch bspw. eingefiihrt werden, die die Motivation der
Uber FUnfzigjahrigen fordern und erhalten kénnen, z.B. eine alters- und anforderungsge-
rechte Rotation auf andere Arbeitsplatze. Lebenslanges Lernen bspw. kann beginstigt
werden, wenn ein Wissenstransfer von alteren auf jingeren Mitarbeitern erfolgt. Mittels
speziellen Programmen kénnen sowohl jingere als auch altere Beschaftigte eine positive

Forderung erlangen.

Das Konzept soll Hinweise und Hilfestellungen fiir die erfolgreiche Umsetzung in den Am-
tern bieten. Die Bedarfe sehen in allen Amtern unterschiedlich aus. Ziele, MaRnahmen
und Instrumente, die dargestellt wurden, stellen daher eine von vielen moglichen Hand-
lungseinstiegen dar. Fir den Umsetzungsprozess kann das Personal- und Organisations-
amt als Berater und Unterstltzer tétig sein. Ihre Hauptaufgabe richtet sich jedoch darin, in
der Stadtverwaltung das Bewusstsein zu schaffen, welche Probleme der demographische
Wandel bringen kann und eine Diskussion auszultsen, wie der Einstieg in ein bedarfsori-

entiertes Handeln zu erreichen ist.

3.2.3 Ausblick

Ein Ausblick soll Ansatze liefern, wie das weitere Vorgehen aussehen soll. Zunéchst wird
es notwendig werden bei allen Fluhrungskréaften das Bewusstsein fiir die Thematik zu ver-
scharfen. Weiterhin haben die Personalverantwortlichen aufgrund der vorgelegten Analy-
sen die Mdglichkeit, genau die Altersstruktur und die weitere Entwicklung des Personal-
bestandes zu ersehen. Die konkreten Handlungsbedarfe und Herausforderungen sind
dadurch bekanntgemacht. Durch das Personalsteuerungskonzept sind erste Ansatze ge-
macht worden eine demographieorientierte Personalarbeit umzusetzen. Des Weiteren hat
das Personal- und Organisationsamt mit dem Bericht ein Startpaket fiir alle Amter umge-
setzt, Personalprobleme der Zukunft jetzt schon zu erkennen und Strategien zu entwi-
ckeln den Wandel zu bewadltigen. Hierfur soll ein von ESF gefdrdertes Projekt gemeinsam

mit externen Experten vorbereitet werden. Ziel ist der systematische Einstieg in ein stra-
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tegisches Personalmanagement sowie die Schulung und Qualifizierung des Personals.
Der letzte Ansatz fur das weitere Vorgehen ist das Einfuhren von Pilotamtern, die demo-

graphieorientierte Personalarbeit implementieren sollen.

3.3 Aktuelle PE-MaRRnahmen flr die Mitarbeiter der Stadtverwaltung Wiesbaden

Fur die Beschaftigten der Stadtverwaltung Wiesbaden sind die Einsicht und das Anmel-
den fir Fortbildungen uber den Offentlichen Ordner moglich. Hier ist der Antrag zu finden.
Ist eine geeignete Fortbildung mit vorheriger Absprache mit dem Vorgesetzten gefunden
worden, wird der Antrag fur die Fortbildung vom Interessierten ausgefillt. Dieser Antrag
wird zum Unterschreiben an den Vorgesetzten weitergegeben, der diesen Antrag und
damit die Fortbildung genehmigen muss. Ist dies erfolgt, wird der Antrag von der Verwal-

tung weiter an das Personal- und Organisationsamt geschickt.

Der Offentliche Ordner ist Gber Microsoft Outlook/ das IntraNet verfugbar und daher frei

zuganglich fur alle Mitarbeiter. Der Offentliche Ordner erhélt eine Datei vom Personal- und

Organi sati emsé& miVe iatFerhhi | dung, Personal eni-t wi ckl un
tere Dateien rund um das Thema Personalentwicklung, Ausbildung, Fortbildungen und

sonstige wichtige Informationen, die die Beschéftigten Betrifft, enthalten.

Unter der Rubrik Personalentwicklung sind ein kurzgefasstes Personalentwicklungskon-
zept und Arbeitshilfen, zur Umsetzung zu finden. Dartber hinaus verfligt der Ordner In-
formationen Uber die Einfihrung des Beurteilungswesens sowie Vorbereitungs- und
Durchfuhrungshilfen fir das Mitarbeiterjahresgesprach. Fihrungsgrundsatze sind 2007
erarbeitet und durch das Einfigen im 6ffentlichen Ordner fiir die Beschéftigten zugénglich
gemacht worden. Die Moéglichkeit eine Studienférderung zu erhalten, wurde ebenfalls von
der Stadt Wiesbaden eingeflihrt. Damit kbénnen alle Beschéftigten, die sich an Hochschu-
len weiterqualifizieren wollen, eine Unterstitzung beantragen. Im Offentlichen Ordner fin-
den sich Anmeldungen flir Englisch-Kurse, bereichsspezifische, sowie interne und externe
Fortbildungen. Damit Interessierte eine bessere Ubersicht iiber die Angebote erhalten,
wurde ein Fortbildungsprogramm in Form eines Heftes und einer PDF Datei angefertigt.
Dieses Programm beinhaltet eine Auswahl an Fort- und Weiterbildungsmoéglichkeiten,
organisiert durch das Personal- und Organisationsamt. Die Fort- und Weiterbildungen

beinhalten verschiedene Themenschwerpunkte:
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Personalentwicklung

Soziale Kompetenz und Kundenorientierung
Verwaltungsmanagement und methodische Kompetenz
Personal fuhren

Geschlechtergleichberechtigung fordern

Gesundheit, Lebensbalance, sicheres Arbeiten

Recht anwenden

Qualifizierungswege, Studienforderung und Sprachen

= =4 4 -4 -4 -—Aa A -2 -2

Mit Informationstechnik arbeiten

Auch fur die neuen Nachwuchskréfte, die Auszubildenden, gibt es Vordrucke und Fortbil-
dungsprogramme, die sie ebenfalls ganz einfach ersehen kénnen. Fir Auszubildende ist
zudem ein eLearning Programm eingerichtet worden, in dem sie fir Prifungen lernen und

ihr Wissen bezlglich der Verwaltung und ihrem Abreitgeber erweitern kénnen.

Neben den Fort- und Weiterbildungsmdglichkeiten erméglicht die Stadtverwaltung Wies-
baden ihren Beschéftigten eine Gesundheitsférderung, wie z.B. der kostenlose Besuch
eines Fitnessstudios oder kostenlose Hautscreeningtests. Ein betriebliches Eingliede-
rungsmanagement wird angeboten sowie Konfliktldsungsstrategien am Arbeitsplatz und

die Moglichkeit mit einem Jobticket glinstiger die 6ffentlichen Verkehrsmittel zu Nutzen.

Es fallt auf, dass die Stadt in ihrem 6ffentlichen Ordner auch zu vielen rechtlichen und
administrativen Themen Informationen bereithélt. Einzusehen sind bspw. Themen tber
das Dienst- und Arbeitsrecht, Arbeitsschutz, Besoldung, interne Stellenausschreibungen,
Stellenplan und Personalausgaben usw. Damit kann sich jeder interessierte Beschéftigte
ein genaues Bild dariiber machen, wie er sich weiterqualifizieren kann und sich Uber die

aktuellen rechtlichen Grundlagen informieren.
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4. Zwischenbetrachtung

In Abschnitt zwei der Masterarbeit ist die Personalentwicklung in der Sozialen Arbeit aus
theoretischer Sicht betrachtet worden. Der darauffolgende Abschnitt zeigte ein Beispiel
aus der Praxis der Sozialen Arbeit. Die Zwischenbetrachtung dient dazu, die beiden Punk-
te kurz zusammen zu fassen, bevor es abschlieBend zum empirischen Teil der Arbeit
Ubergeht. Dieser Punkt bietet Raum, Erkenntnisse, die sich beim Verfassen der beiden
Abschnitte ergeben haben, wiederzugeben. Erste Fragestellungen sollen beantwortet

werden.

Der Soziale Wandel ist ausschlaggebend fur die Einfihrung der PE. Eingeleitet wurde der
Wandel durch die Globalisierung und dem Wechsel zur modernen Gesellschaft, aber
auch aufgrund der Verschiebung der Altersverteilung in der Gesellschaft. Ein alter wer-
dender Arbeitskraftebestand, der dadurch hervorgerufene Fachkraftemangel und die feh-
lenden finanziellen Ressourcen sollen den immer héher werdenden Beratungsbedarf
trotzdem nachkommen. Eine Neustrukturierung und eine Neuverteilung von Aufgaben
sind daher zwingend erforderlich geworden. Fir die Beschéftigten bedeutet der Wandel
auch eine Veranderung in ihrer Téatigkeit. Sie werden in Zukunft mehr gefordert werden.
Um Uberforderung beim Personal praventiv entgegenzuwirken und als Organisation den
Wettbewerb zwischen den anderen Tréagern bewaltigen zu kénnen, ist es in der heutigen

Zeit nahezu unumganglich, das Personal kontinuierlich weiter zu qualifizieren.

Die Wirtschaft hat als erstes entdeckt, dass die Beschéftigten die wichtigste Ressource
eines Unternehmens darstellen. Soziale Arbeit dagegen, die sich dem Menschen widmet,
sich jederzeit und immer wieder den Bedirfnissen der Bevdlkerung anpassen muss und
damit regelmafig Veranderungen erlebt, hat es versaumt, rechtzeitig zu erkennen, welche
Ressourcen dadurch verloren gehen. Die PE in der Sozialen Arbeit feierte im Gegensatz
zur Wirtschaft ihren Ursprung erst um die Jahrhundertwende. Auch die Stadtverwaltung
Wiesbaden entwickelte in dieser Zeit ein Personalentwicklungskonzept, um ihren Be-
schéftigten die Moglichkeit der Qualifizierung anzubieten. Mitte der 90er Jahre wurde die
Notwendigkeit der Personalentwicklung betont und die Umsetzung gefordert. Fortan be-
kam die Qualifizierung des Personals auch im Leitbild eine héhere Gewichtung. Hierfir
wurden im Jahr 2000 Angebote erweitert und neu entwickelt. Weitere waren in Planung.
Das Konzept entwickelte sich nach den Vorgaben, die in der Literatur als strategische PE
bezeichnet wird. Fur die Abteilungen ist ein Ordner erstellt worden. Dieser beinhaltet die
Grundlagen, nach der die PE arbeitet. Der Ordner stammt jedoch aus dem Jahr 2000 und

wurde bisher keiner Aktualisierungen unterzogen. Da sich die PE in den letzten Jahren
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weiterentwickelt hat, verwundert dies. Der in Kapitel drei beschriebene Bericht tiber den
Demographischen Wandel zeigt allerdings, dass das Personal- und Organisationsamt
doch darauf bedacht ist, die Personalentwicklungsangebote dem jetzigen Bedarf anzu-
passen. Mit Hilfe von Erhebungen und Statistiken konnte das Amt herausarbeiten, wie
sich das Personal in den nachsten Jahren verdndern wird. Damit ist an sich die Basis ge-
schaffen worden, das Konzept nach den heutigen und zukiinftigen Bedurfnissen anzuglei-
chen. Es stellt sich fir mich die Frage, wie dies in der Stadtverwaltung umgesetzt werden
soll und wie transparent die Personalentwicklungsabteilung ihre neuen Ansatze den Fuh-
rungs- und Fachkraften vermitteln kann. Uber das IntraNet der Stadtverwaltung Wiesba-
den ist eine Einsicht Uber die Angebote mdglich. Ob das allerdings reicht, alle Beschaftig-
te anzusprechen und das Interesse zu wecken, sich mit dem Thema Weiterbildung zu
beschaftigen, ist meiner Meinung nach irreal. Wichtig ist, die regelmaftige Reflexion der
Arbeit. Zu Wissen, welche Anforderung die Tatigkeit voraussetzt und dieses mit den eige-
nen Eignungen in Vergleich zu setzen. Daflir bedarf es des regelmafigen Austauschs mit
den Fuhrungskraften und den Kollegen. Das Schaffen einer Lernkultur in der Abteilung,
sowie Starken und Schwachen erkennen und benennen kdnnen, sensibilisiert Beschéftig-
te dazu, sich mit Weiterbildungen auseinander zu setzen. Transparenz und Kommunikati-
on schaffen Vertrauen und Interesse. Demzufolge sollte mit den Teams vermehrt gespro-
chen und personlich vermittelt werden, Uber welche Angebote die PE verflgt. Informatio-
nen nur Uber das IntraNet bereitzustellen, ist eine Mdglichkeit wird allerdings nicht den
Erfolg bringen, wie eine personliche Ansprache.

Um Personalentwicklung umsetzen zu kdnnen, bedarf es der Zusammenarbeit zwischen
den drei Modellen Personalentwicklungsabteilung, Fihrungskraft und Mitarbeiter. Die PE-
Abteilung entscheidet Uber die notwendigen Qualifikationsmalinahmen. Die Fuhrungskraft
ermittelt die Starken und Schwéchen seiner Fachkrafte und initiiert die erforderliche MaR3-
nahme. Der Beschéftigte wiederum macht sich Gedanken Uber seine Karriereplanung und
sollte Eigeninitiative bzgl. seiner Weiterqualifizierung zeigen. Damit wird vorausgesetzt,
dass in allen Hierarchieebenen die Forderung und Entwicklung von Handlungskompeten-
zen einen hohen Stellenwert haben sollte. Auch im Praxisbeispiel in Abschnitt drei sind
die drei Modelle und deren Funktionen zu erkennen. Die Stadtverwaltung beinhaltet viele
verschiedene Amter mit den unterschiedlichsten Anforderungsprofilen. Es ist nur schwer
nachvollziehbar, dass in allen Bereichen, alle Beschaftigten individuell geférdert werden
kénnen. Insgesamt betrachtet, konnen Interessierte aus einem grofRen Bausteinkatalog
MaRnahmen wéhlen. Das Personal- und Organisationsamt hat meiner Meinung nach ein
Teil seiner Aufgaben erledigt. Die Vorgesetzten stellen in der Stadtverwaltung eine Art

Schnittstelle dar, zwischen Personalentwicklungsabteilung und Fachkraft. Die Fuhrungs-
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kraft kennt in der Regel seine Beschaftigten und ist daher auch in der Lage, die Starken
und Schwéchen seiner Mitarbeiter zu erkennen. Auch sollte die Fihrungskraft vom Per-
sonalamt in Kenntnis gesetzt worden sein, welche Fordermaflinahmen aktuell angeboten
werden. Doch wesentlich fiir das Schaffen einer Lernkultur ist es, als Vorgesetzter die
Notwendigkeit der Weiterqualifizierung zu erkennen und das seinen Beschaftigten wider-
zuspiegeln. Interesse und Motivation bei den Fachkraften kénnen nur aufrechterhalten
und gesteigert werden, wenn die Fuhrungskraft seinem Angestellten auch die nétige
Wertschatzung entgegenbringt. Interesse und Motivation kann bei den Fachkréaften dage-
gen schnell schwinden, wenn der Vorgesetzte die Bereitschaft der Weiterbildung nicht
schatzt und dem Thema Gleichglltigkeit und Ignoranz entgegenbringt. Wie die vielen
Vorgesetzten Uber Weiterbildungen denken und entscheiden, kann in dieser Arbeit nicht
beantwortet werden. Dazu bedarf es einer eigenen Untersuchung, die die ganze Stadt-
verwaltung betreffen wiirde. Fir das Personal- und Organisationsamt kdnnte es ein span-

nendes Thema sein.

Eine der vielleicht bekanntesten Angebote der Personalentwicklung sind die Fort- und
Weiterbildungen. Im Folgenden empirischen Teil der Arbeit werden die Fort- und Weiter-
bildungen eine grof3e Bedeutung zugeschrieben. Auch wenn eine grof3e Auswahl an Qua-
lifizierungsangeboten vom Personal-und Organisationsamt zur Verfligung gestellt werden,
bleibt weiterhin die Frage offen, inwieweit Beschéftigte diese wahrnehmen. Damit ist so-
wohl gemeint, ob sie an den Angeboten teilnehmen, aber auch, ob sie wissen, wie viel
Auswahl ihr Arbeitgeber zur beruflichen und personlichen Entwicklung fur sie zur Verfu-
gung stellt. Der empirische Teil der Arbeit soll einen tieferen Einblick in die Praxis bieten.
Eine Auswertung und die Schlussbetrachtung runden die Arbeit ab.
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5. Forschungsprozess 1 Fort- und Weiterbildungen in der Abteilung Schulsozial-

arbeit beim Amt flr Soziale Arbeit der Landeshauptstadt Wiesbaden

5.1 Fragestellung

Sozialer Wandel, Privatisierungen bzw. Kommerzialisierungen, Fachkraftemangel, alter
werdender Arbeitskraftebestand, zunehmender Beratungsbedarf, neue Medien und feh-
lende finanzielle Mittel erfordern in sozialen Unternehmen Neustrukturierungen und eine
Neuverteilung von Aufgaben. Mitarbeiter werden in ihrer Tatigkeit in Zukunft mehr und
anders gefordert, als es bis dato der Fall war. Eine Moglichkeit Beschaftigte darauf vorzu-
bereiten, ist die Teilnahme an Fort- und Weiterbildungen. Wie bereits in Abschnitt 3 be-
schrieben, wird sich auch das soziale Unternehmen Stadtverwaltung Wiesbaden mit den
oben genannten Faktoren auseinandersetzen muissen. Ein Bericht vom Personal- und
Organisationsamt der Stadt Wiesbaden macht vor allem auf den &lter werdenden Arbeits-
kraftebestand aufmerksam. In der Literatur wird geschrieben, dass die Gefahr von Uber-
forderung mit Hilfe von Fort- und Weiterbildungen reduziert werden kann. Verschiedene
Qualifizierungsmaflinahmen, die auf den Beschéftigten und seine Téatigkeiten abgestimmt
sind, kdnnen einen grol3en Beitrag leisten, Mitarbeitern die auftretende Unsicherheit auf-
grund der Veranderungen zu nehmen. Die Stadtverwaltung Wiesbaden bietet ihren Be-
schaftigten hierfur eine Vielzahl an Fortbildungen und Forderungen an. Diese sind zu un-
terscheiden in bereichsspezifische, interne und externe Fortbildungen. Zudem besteht fur
Beschaftigte die Mdglichkeit der Studienférderung. Es ist jedoch unklar, ob die Angebote

von den Beschaftigten angenommen werden.

In der Literatur wird immer wieder von der Notwendigkeit des lebenslangen Lernens be-
richtet. Doch wie nehmen Beschéftigte Fort- und Weiterbildungen wahr? Kénnen die neu
gewonnenen Erkenntnisse des Personal- und Organisationsamtes der Stadt Wiesbaden
die Zunahme der Teilnahme an Fort- und Weiterbildungsangeboten in den kommenden
Jahren positiv beeinflussen? Wird in den Amtern transparent tber mégliche Entwicklun-
gen und PE-Malinahmen gesprochen und wie bekannt sind die vorhandenen Instrumente
bei den Beschéftigten? Kénnen Beschaftigte l&ngerfristig an das Unternehmen gebunden
werden, wenn sie Wissen, dass es die Mdglichkeit und auch die Umsetzung der Hoher-

qualifizierung gibt?
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Fortbildungen sollen | aut dem Berufsbide@ungsges

berufliche Handlungsfahigkeit zu erhalten und anzupassen oder zu erweitern und beruf-
lich aufzusteigen.i Das Fachl exi kon der Sozial en A+
fische Form verschiedener Personal- und Organisationsentwicklungsvorgange (vgl. Fach-
lexikon der Sozialen Arbeit, 2002, S. 344). Das Ziel ist, berufsspezifische Kompetenzen
zu reflektieren, zu vertiefen, zu erweitern und zu erneuern. Immer auf Grundlage eines
erlernten bzw. ausgetbten Berufs. Damit sollen Fachkrafte in der Jugend- und Sozialar-
beit befahigt werden, qualifiziert mit den schwierigen Auswirkungen aktueller gesellschaft-
licher Veranderungen umgehen zu kénnen.

Weiterbildungen bezeichnen eine auf beruflicher Ausbildung und auf mehrjahriger Berufs-
erfahrung aufbauende Hoher- oder Zusatzqualifizierung. Sie bereiten durch das erweitern
und vertiefen von bestimmten Kompetenzen, auf die Wahrnehmung moglicher Funktionen
und Positionen vor. Die Teilnahme fiihrt bei Beschéftigten oftmals zu einem beruflichen
Aufstieg (vgl. Fachlexikon der Sozialen Arbeit, 2002, S. 1043).

Die folgende Forschung soll aufzeigen, wie Beschaftigte in der Abteilung Schulsozialarbeit
beim Amt fur Soziale Arbeit der Stadt Wiesbaden Fort- und Weiterbildungen wahrnehmen.
Insgesamt haben im Jahr 2010 20,8% der Beschéftigten bei der Landeshauptstadt Wies-
baden an Fortbildungen teilgenommen. In der Studie soll ermittelt werden, wie viele Be-
schaftigte in der Abteilung Schulsozialarbeit an Fortbildungen teilgenommen haben und
ob es Faktoren gibt, die eine Teilnahme begtinstigen. Im Rahmen einer empirischen Un-
tersuchung sollen zudem folgenden Hypothesen tberprift werden:

T Wenn Beschéftigten bewusst gemacht wird, dass in den kommenden Jahren ein
Fachkraftemangel, ein alter werdender Personalbestand, sowie zuséatzliche und
veranderte Aufgaben auf sie zukommen, dann wird die Teilnahme an Fort- und

Weiterbildungsangeboten zunehmen.

1 Wenn Fachkréfte an Fortbildungen teilnehmen, dann wirkt sich das positiv auf ihre

Arbeitstatigkeit aus

1 Wenn der Vorgesetzte die Notwendigkeit von Fort- und Weiterbildung zur Profes-
sionalisierung des eigenen Aufgabenbereichs kommuniziert, dann erhght sich die

Motivation sich mittels Fortbildungen weiter zu qualifizieren.

1 Je mehr Angebote von Weiterqualifizierungsmafinahmen wahrgenommen werden,

umso hoher ist die Bereitschaft sich langerfristig an das Unternehmen zu binden.
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1 Je transparenter Uber die Angebote der Personalentwicklung gesprochen wird,
umso grolRer ist das Interesse an einer Weiterqualifizierungsmalinahme teilzu-

nehmen.

5.2 Untersuchungsmethoden

Um bei der folgenden empirischen Forschung zu Erkenntnissen zu gelangen, wurde die
quantitative Forschungsmethode gewahlt. Die quantitative empirische Sozialforschung
erklart anhand von Operationalisierungsvorgéangen soziale Gegebenheiten. Exploration
und Beschreibung sozialer Sachverhalte werden in der Literatur ebenfalls als Ziele quanti-
tativer empirischer Sozialforschung genannt (vgl. Micheel, 2010, S. 13). Eine quantitative
Untersuchung zum Thema demographischer Wandel fand bisher mit der gesamten Stadt-
verwaltung Wiesbaden statt. Ermittelt wurde, dass wie bereits erwahnt, 20,8% aller Be-
schéftigten der Stadtverwaltung an Fort- und Weiterbildungen teilgenommen haben (vgl.
Landeshauptstadt Wiesbaden, Personal- und Organisationsamt, 2011). Wobei nicht be-
kannt ist, wie hoch die Raten in den einzelnen Abteilungen sind. Da Personalentwicklung
jedoch in allen Amtern und dadurch in allen Abteilungen umgesetzt werden soll, ist eine
genauere Betrachtung notwendig. Fur die Abteilung Schulsozialarbeit wurden bislang zum
Thema Fort- und Weiterbildungen keine quantitativen empirischen Forschungen durchge-
fuhrt. Es ist nicht klar zu beschreiben, wie viele Angestellte in der Abteilung Fort- und Wei-
terbildungen besucht haben und ob evtl. durch das Bereitstellen von Informationen oder
einer offenen Kommunikation zu diesem Thema mehr Beschéftigte angesprochen werden
konnten. Die quantitative Methode soll einen Gesamtuberblick geben tber die Wahrneh-
mung der Personalentwicklung und welche Bedeutung Fort- und Weiterbildungen bei den

Beschaftigten haben.

Da es sich bei der Umfrage um keine offizielle Befragung vom Amt fur Soziale Arbeit
Wiesbaden handelt, wurde in Absprache mit dem Vorgesetzten der Abteilung Schulsozi-
alarbeit eine Stichprobe mit der Abteilung Schulsozialarbeit vereinbart. Befragt wurden die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beim Amt fiir Soziale Arbeit, Abteilung Schulsozialarbeit
der Stadt Wiesbaden. Insgesamt sind 48 Emails verschickt worden. In einem kurzen Text
sind die Beschaftigten Uber die Umfrage informiert worden. Die Teilnehmer wurden dar-
Uber aufgeklart, dass die Teilnahme freiwillig ist, die Befragung jederzeit abgebrochen
werden kann und die Daten vertraulich und nur im Rahmen der Masterarbeit verwendet
werden. Die Online-Befragung war drei Tage freigeschaltet. Eine Erinnerungsmail wurde

am letzten Tag der Erhebung an die Beschéftigten versendet. Es gab keine Altersbe-
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schrankung und auch keine Beschrankung in der Dauer des Angestelltenverhdltnisses.
Bei den Beschaftigten handelte es sich um Sozialarbeiterinnen und Sozialarbeiter, die an
Schulen arbeiten und an Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in der Verwaltung, Koordi-
nationsstellen und Leitungsfunktion tatig sind. Dies wurde im Fragebogen nicht explizit
abgefragt, um die Anonymitat der Befragung zu wahren.

Als Erhebungsinstrument wurde ein Online-Fragebogen entwickelt. Auf Basis der Hypo-

thesen sind 19 Fragen formuliert und in das Pro
Nach der Fertigstellung des Fragebogens erfolgte die Anmeldung auf einem Datensam-

melpunkt, den GrafStat kostenlos zur Verfligung stellt. Durch das Hochladen des Frage-

bogens auf eine dafir angefertigte Homepage konnte die URL erstellt und daraufhin den
Umfrageteilnehmern per Email zugeschickt werden. Die Entscheidung eine Online-

Befragung durchzufihren hat mehrere Hintergriinde. Zum einen sind Fehler bei der Da-

tenerfassung fast auszuschlieen. Erfasste Daten werden Uber ein Datenanalysepro-

gramm, die in der Software inbegriffen ist, ausgewertet und in einem nutzbaren Format fur

den Forscher dargeboten. Die Software ist einfach zu handhaben, kostenlos, sowie ein

zeitsparendes Instrument fur die Datenerhebung. Es wird lediglich eine Internetverbin-

dung bendtigt, um auf den Fragebogen zugreifen zu kénnen. Damit fallen zeitliche und

geografische Grenzen weg. Des Weiteren unterscheiden sich Online-Fragebogen nur

wenig von den traditionellen Erhebungsbogen. Es werden keine besonderen Computer-

kenntnisse erfordert (vgl. Kuckartz u. a., 2009, S. 11-15). Da eine anonyme Befragung

vorgesehen war und zudem viele Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Abteilung teilneh-

men sollten, erschien eine Erhebung in Form eines Fragebogens am sinnvollsten. Vier

Beschaftigte haben im Vorfeld ein Pretest durchgefuhrt. Da die Fragen sinnig erschienen

und das Onlineverfahren als einfach und problemlos bezeichnet wurde, ist am Fragebo-

gen nichts ge2ndert worden. Auch die Auswertung

ohne Komplikationen.

Beim erstellen des Fragebogens wurde darauf geachtet, dass die Fragen fir den Befrag-
ten verstandlich und die Beantwortung der Fragen gleich aus dem Gedachtnis abrufbar
sind. Durch die Einfachheit der Fragen sollte der Befragte sich ein Urteil bilden und dies
durch das Anklicken des passenden Antwortformats wiedergeben (vgl. Porst, 2008, S.
17). Die Software, Uber die der Online-Fragebogen erstellt wurde, bietet verschiedene
Antwort- und Fragetypen an. Fur die folgende Umfrage wurden Ankreuzfragen mit und
ohne Mehrfachantworten verwendet, sowie Freitextfelder. Alle Fragen wurden auf einer
Seite belassen. AmEndeder Befragung gi bt-Bestenn, adbseshidclkeh

ge beendet. Von einem Passwort wurde abgesehen, damit die Teilnahme nicht unnétig

63



verkompliziert wird. Auch ist die L&nge der Befragung auf maximal 10 Minuten beschrankt

worden.

Der grobe Aufbau des Fragebogens beginnt mit drei sozialstatistischen Fragen, um das
Alter, Geschlecht und die Dauer des Angestelltenverhaltnisses zu ermitteln. Es folgt der
inhaltliche Einstieg, der mit Hilfe von Situationsbeschreibungen in die Thematik einfiihren
soll. Ab Frage acht beginnt der Hauptteil des Fragebogens. Hierauf werden die wichtigen
Erhebungsfragen beziglich der Teilnahme und Umsetzung der Angebote abgefragt. Das
letzte Feld dient dazu, dem Umfrageteilnehmer die Mdglichkeit zu geben, in eigenen Wor-
ten, die fur sie noch relevanten Aspekte der Personalentwicklung mitteilen zu kénnen. Mit

dem Schlusssatz wurde fir die Teilnahme an der Umfrage gedankt.

Der Feinaufbau des Fragebogens gestaltet sich wie folgt:

Im Fragebogen wurden zwei offene Fragen eingefligt, somit ist Uberwiegend mit ge-
schlossenen Fragen gearbeitet worden. Es wurden bewusst nicht viele Skalenpunkte
verwendet, um die Beantwortung der Fragen nicht weiter zu erschweren. Auch wurde
bewusst darauf verzichtet in der Skala einen Mittelwert zu verwenden. Die Adressaten
sollen sich fir eine positive oder eine negative Richtung entscheiden. Dafir wurde die

Meglichkeit hinzugef¢gt mit anklicken des

Frage abzulehnen. Um den Informationsgehalt der Daten festzulegen, werden verschie-
dene Mess- und Skalenniveaus in der Befragung verwendet. Hiermit sollen die Merkmals-

auspragungen der Untersuchungsobjekte gemessen werden.

Zur Beantwortung der sozialstatistischen Fragen Alter, Geschlecht und Dauer des Ange-
stelltenverhéltnisses, wurden dem Befragten zur eindeutigen Klassifizierung der Merk-

malsauspragung folgende Antwortmoglichkeiten gegeben:

|-unter 30 Jahre |weiblich [Funter 5 Jahre
|-30-40 Jahre [-mannlich [Ftiber 5 Jahre
|-40-50 Jahre

|- tiber 50 Jahre

Fur den inhaltlichen Einstieg sind vier Fragen formuliert worden. Die erste Frage be-
schreibt eine Situation, in die sich der Befragte hineinversetzen soll. Die zweite Frage klart
ab, ob der Befragte das Gefuhl hat eine wertvolle Ressource zu sein. Die dritte Frage geht
wiederum eine Situationsbeschreibung voraus, um daraufhin in der vierten Frage beant-

worten zu kdénnen, ob der Wunsch nach mehr Informationen tber Fortbildungen gegeben
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ist. Die Umfrageteilnehmer sollten die Fragen mit folgenden Antwortmdglichkeiten beurtei-

len:

L

[Fa
Leher Ja
Leher Nein
L .
[-Nein

|-keine Antwort

Im Hauptteil des Fragebogens findet der Teilnehmer 11 Fragen mit verschiedenen Ant-
wortmdglichkeiten. Verwendet wurden Antworten mit und ohne Mehrfachnennungen, eine

offene Frage, H2 uf i gkei t smessungen undeherrJa-echet den- Rat i ng
Nein-kei ne Antwort 6. Die geschlossenen Frlrkagen ohn

gende Antwortmdglichkeiten:

[Fimmer |FJa, an mehreren [RE!
[-Manchmal [FJa, an einer Leher Ja

|- Selten [-Nein Leher Nein
ENie |Fkeine Antwort [-Nein

|Fkeine Antwort |-keine Antwort

Fur zwei Fragen wurden Mehrfachnennungen erwiinscht. Hier wurde zunachst abgefragt,
welche Angebote von der Personalentwicklung bekannt sind und letztlich, welche davon
auch genutzt wurden. Die offene Frage schlie3t einer vorherigen geschlossenen Frage
an, ob sich Fortbildungen positiv auf die jetzige Arbeitstatigkeit ausgewirkt haben. Die
offene Frage wurde gewahlt, da jeder Teilnehmer andere Erfahrungen gesammelt hat in
den Fortbildungen und die Moéglichkeit bekommen sollte, seine individuellen Empfindun-
gen mitzuteilen. Das Ende der Befragung dient, dem Befragten die Moéglichkeit zu geben,
frei seine Meinung auRRern zu kénnen. Hierfir wurde ebenfalls die offene Frageform ge-
wahlt. Der Untersuchungsteilnehmer hatte die Moglichkeit abschlie@end noch etwas tber

die Personalentwicklung mitzuteilen.
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5.3 Durchfuhrung der Befragung

Die Durchfihrung erfolgte mi t der Fr agenbog e, melohést ewmsglieht
Fragetext, Fragetyp und die Frageantwort einzugeben. Nachdem die 19 Items in das Pro-
gramm eingearbeitet wurden, konnte die Bearbeitung fertig gestellt werden. Bevor die
Datei abschlieend freigegeben werde konnte, ist eine Homepage angefertigt worden.
Der Fragebogen ist auf diese Homepage hochgeladen und hat letztlich die nétige URL-
Adresse angezeigt. Der Link zur Umfrage wurde an 48 stadtische Email Adressen ver-
schickt. Bevor die Umfrage ausgearbeitet wurde, ist mit dem Vorgesetzten der Abteilung
abgesprochen worden, dass der Link Gber den Schulsozialarbeitsverteiler verschickt wer-
den darf. An der Befragung haben die Beschéftigten der Abteilung Schulsozialarbeit der
Landeshauptstadt Wiesbaden teilgenommen. Dabei wurde nicht zwischen Vorgesetzten,
Verwaltungskraften und Schulsozialarbeitern unterschieden. Eine Unterscheidung hatte
die Anonymitat nicht mehr wahren kénnen. In einem Informationstext, der an die Abteilung
verschickt wurde, ist auf die Anonymitat des Fragebogens explizit eingegangen worden.
Die Freiwilligkeit der Umfrage und die Moglichkeit, die Befragung jederzeit abzubrechen,
gehorte zum Inhalt, wie selbstverstandlich auch der Grund der Befragung. Die Ratings fur
die Items Alter und Dauer des Angestelltenverhaltnisses wurden bewusst in grof3en Ab-
stdnden gewahlt, um auch hier dem Befragten das Gefiihl der Anonymitat zu geben. Be-
reits wenige Augenblicke nach der Versendung wurden drei Abwesenheitsassistenten
empfangen. Eine Email Adresse war ungtltig. Zudem wird davon ausgegangen, dass im
Zeitraum der Erhebung Beschaftigte aufgrund von Krankheit oder anderen Grinden, nicht
anwesend waren. Daher wird von 40 Personen ausgegangen, die an der Umfrage hatten
teilnehmen kénnen. Die Freischaltung der Umfrage betrug drei Tage. Die Tage Mittwoch,
Donnerstag und Freitag wurden gewahlt. Der Link wurde am Mittwochvormittag ver-
schickt. Am Freitagvormittag wurde allen eine zweite Email geschickt, um an die Umfrage
zu erinnern. Im Zeitraum der drei Untersuchungstage wurden 32 ausgeflllte Fragebogen
auf dem Datensammelpunkt registriert. Da 40 Beschéftigte im Untersuchungszeitraum
den Link fiir die Erhebung erhalten haben, belauft sich die Teilnahme an der Umfrage auf
80%.

5.4 Ergebnisse und Auswertung der Befragung

Die sozialstatistischen Daten wurden in Alter, Geschlecht und Dauer des Angestelltenver-

haltnisses bei der Landeshauptstadt Wiesbaden gegliedert:
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Das Alter der Teilnehmer i st untded Jdaehnr ekda tuengdo ra 4

50 Jahred6 mit | e ac hsehrdusgsglichen.tDrei T8Bleebnoehsinél tbérgt e n
50 Jahre und eine Enthaltung wurde registriert.

L ; 10] 10 ;
10+4----- ~~~~~~~~~ e e T ~~~~~~
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0 unter 30 Jahre
2 rbiEeERaE R e 0 30-40 Jahre
} } [0 40-50 Jahre
s e e s 0 iber 50 Jahre
: : [ ohne Antwort
= e} R oo
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[ - - - - -
unter 30 Jahre  30-40 Jahre 40-50 Jahre Uber 50 Jahre  ohne Antwort

(Abb. 22: Alter der Umfrageteilnehmer)
Geschlecht
il An der Befragung haben 21
0 ohne Antwort

Frauen und 10 Manner teil-

genommen. Dabei gab es

@ eine Enthaltung.

(Abb. 23: Geschlecht der Umfrageteilnehmer)
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Tatigkeit bei LHW

ohne Antwort -

der Umfrage teilnah-

0 unter 5 Jahre
[ Gber 5 Jahre

0 ohne Antwort men, sind Uber funf Jah-

16 Beschaftigte, die an
] _____ SR LR S R R A

re bei der Landeshaupt-
iiber § Jahre KB

stadt Wiesbaden tétig
und 15 Beschaftigte

unter 5 Jahe | @ sind unter funf Jahre bei
i der LHW angestellt.

(Abb. 24 Dauer des Angestelltenverhaltnisses bei der Landeshauptstadt Wiesbaden)

Im néchsten Themenblock, dem inhaltlichen Einstieg sind jeweils 31 Antworten gezahit
worden und ein Teilnehmer der keine Antwort abgegeben hat. Von den 31 Beschaftigten
antworteten 24, dass sie an einer Fortbildung teilnehmen wiirden, wenn es zu einer Neu-
strukturierung und daher zu neuen Aufgaben komme

Beschaftigte. Antworten, die in die negative Richtung gehen, blieben aus.

Fortbildung nach Neustrukturierung

Nennung Anzahl
Ja 24
cher Ja 7
eher Nein 0
Nein 0
keine Antwort 0
ohne Antwort 1
Summe 32

(Abb. 25: Teilnahme an Fortbildungen nach Neustrukturierung)

68



In Item funf wurde abgefragt, ob sich der Beschéftigte im Unternehmen, in dem er oder
sie angestellt ist, als besonders wertvolle Ressource wahrnimmt. Es wurde, wie folgt ge-
antwortet:

Mitarbeiterinnen als wichtigste Ressource

L]
I R e R e LTS F e
9 e N PR R B e e s e e D . - .
§ § g In die positive Richtung
8 L P 0Ja
: : : 0 eherJ ;
e e o antworteten insgesamt
' : i 0 Nein .
. o PRI e O keine Antwort 15 Teilnehmer, dage-
] =] ' [ ohne Antwort
< : gen in die negative
s Richtung 14. Zwei ha-
‘I e ben sich enthalten.
- o
(S __I ,,,,,
0 y y T T
Ja eherJa Nein ohne Antwort

NBZ

(Abb. 26: Mitarbeiter als Ressource)

Die beiden folgenden Fragen beziehen sich auf die Informationsweitergabe. Zunachst
sollte sich der Umfrageteilnehmer in die Situation versetzen, wie es ware, wenn er regel-
maRig uber Personalentwicklungsangebote vom Vorgesetzten informiert werden wirde,
ob sein Interesse dadurch geweckt wirde an einer Fortbildung teilzunehmen. Der zweite
Schritt war anschlieRend zu Uberlegen, ob der Wunsch da ist, mehr Informationen Uber
Weiterqualifizierungsangebote zu erhalten. 28,1 % wirden an einer Fortbildung teilneh-
men, wenn ihr Vorgesetzter sie und ihr Team regelmaRig Uber PE-Angebote informieren
werde. 53, 1% antworteten 6 tSthiemmen Jadi. MIdadad zwrsd
kann festgehalten werden, dass der Wunsch nach mehr Informationen tber Weiterqualifi-

zierungsangeboten gegeben ist.
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(Abb. 27: Informationen tber Angebote der Personalentwicklung)

Informieren Uber Angebote der PE

Wunsch nach mehr Informationen iiber Weiterbildungsangebote

Nennung Anzahl
Ja 11
eher Ja 15
eher Nein 3
Nein 2
keine Antwort 0
ohne Antwort 1
Summe 32

(Abb. 28: Wunsch nach mehr Informationen tGber Weiterbildungsnageboten)

Die nachsten drei Punkte haben sich auf das Mitarbeiterjahresgesprach (MJG) bezogen

und den Fragen, ob in diesem der Beschaftigte mit seinem Vorgesetzten Uber seine beruf-

liche Entwicklung und Uber Fortbildungen gesprochen hat. AnschlieRend wurde gefragt,

ob nach einem Mitarbeiterjahresgesprach an einer Fortbildung teilgenommen wurde. Bei

allen drei Punkten haben sich vier Personen enthalten.

Anzah|

(Abb. 29: berufliche Entwicklung in Mitarbeiterjahresgesprachen)

MJG/ berufliche Entwicklung

10] -
""""" [+ T+ |+ | R
Immer Manchmal Nie keine Antwort

NET}

0 Immer

0 Manchmal

0 Selten

0 Nie

[ keine Antwort

Neun beschéaftige spra-

chen immer im MJG mit

ihrem Vorgesetzten
Uber ihre berufliche

Entwicklung. Zehn Be-
fragte antworteten mit
aManchmal 6 e-
samt acht antworteten

selten oder nie

70



MJG/ Fortbildungen Bei vier Untersuchungs-

R S teilnehmern wurde wah-
I D PR S— — Lol rend des Mitarbeiterjah-
- 0 Immer .. .
e 0 Manchmal resgesprachs immer
: : 0 Selten
oo D amot]  Uber Fortbildungen ge-
: """"" """""" sprochen. Sieben ha-
T o | 7 ben aManchemal 6 ang
: geben, genauso Vviele
T ' | [ aSeltend wuthd neun
N 20
worteten aNieo.
: Immér Manchmal Selteﬁ Nie ‘ keine Anmon

N1

(Abb. 30: Fortbildungen in Mitarbeiterjahresgesprachen)

_ _ Nach dem Mitarbeiter-
nach MJG - Teilnahme an Fortbildung

j ' ] 1 jahresgesprach haben
T ey Imee insgesamt 22,6% ge-
- e antwortet, sie haben
) ' ! ' 0 Immer
N | SN SR S S S o manchmal an Fortbil-
3 z 1 Bige :
Pl e [ i [ keine Antwort dungen teilgenommen,
tkg """""" kein Teilnehmer antwor-
- = - . .
5 tete al mméteod. Di e
154 --------m-q-----fi | e T
! Gruppe bildete die Ant-
10 f-z--=s--==-1 -----E 200 [ e
,,,,,,,,, wort aNi eb mi t 4 8
_ .
G ‘ ‘ : ‘ aSeltenod ant wort e
Immer Manchmal Nie keine Antwort
NBT 16,1%.

(Abb. 31: Teilnahme an Fortbildungen nach Mitarbeiterjahresgesprachen)

Anhand einer Auflistung der PersonalentwicklungsmalRnahmen sollten die Teilnehmer
anklicken, welche Angebote ihnen bekannt sind. Hierfir wurde als Antwortmdglichkeit die
Mehrfachnennung gewahlt. Die Mal3nahmen sind nicht alle umsetzbar in der Schulsozial-
arbeit, jedoch sollte ermittelt werden, wie bekannt der Bausteinkatalog ist. Anschlie3end

wurde geprift, welche MafRnahmen von den Teilnehmern genutzt und daher auch umge-
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setzt wurden. Am bekanntesten sind Fortbildungen, Beurteilungswesen, Mitarbeiterjah-
resgesprache und das Gesundheitsmanagement der Stadt Wiesbaden. Am haufigsten
genutzt wurden Mitarbeiterjahresgesprache und Fortbildungen.

(Abb. 32: bekannte Angebote aus dem Bausteinkatalog)

(Abb.: 33: wahrgenommene Angebote aus dem Bausteinkatalog)
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