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Vorwort

Schon seit einigen Jahren ist zu beobachten, dass Unternehmenskonzepte aus der freien
Wirtschaft zunehmend auch in Bereichen sozialer Arbeit Beachtung finden. Von diesem
Prozess der "Okonomisierung" zeugen Begriffe wie "Neue Steuerung”, "Qualititsmanage-
ment”, die Rede von den "Klienten" als "Kunden" oder das Verstandnis etwa einer Bera-
tung als "Produkt". Auch soziale Einrichtungen machen sich daran, "Leitbilder" zu entwer-
fen, sich als "lernende Organisationen” zu verstehen und Organisationsentwicklung zu be-
treiben. Solche Konzepte wirken im sozialen Bereich haufig besonders attraktiv, weil sie
aus der freien Wirtschaft kommen, wo es professioneller und effektiver zuzugehen scheint.
Dabei wird oft Ubersehen, dass vieles nicht so einfach tGbertragbar ist bzw. eine zu unre-
flektierte Ubertragung auch hohe (materielle und soziale) Kosten verursacht, die rechtzeitig
abgeschatzt und einkalkuliert werden mussten. Haufig wird aber auch vergessen, dass hier
in einigen Fallen ldeen zuruckflieRen, die ursprunglich in den Bereichen sozialer Arbeit
entwickelt worden waren und von dort aus als wertvolle Anregungen in die freie Wirtschaft
Eingang gefunden hatten.

Im Bereich der Personalentwicklung (PE) ist der Prozess der Konzeptrezeption aus der
freien Wirtschaft noch kaum vorangeschritten, was erstaunlich ist, weil doch gerade in so-
zialen Arbeitszusammenhangen, wo es um "Beziehungsberufe" geht, die Personen und
ihre personalen Qualifikationen im Mittelpunkt zu stehen hétten. Noch viel zu oft erfolgen
Qualifizierungsmaflnahmen ohne einheitliche Konzepte und werden der individuellen Fort-
bildungsplanung des jeweiligen Mitarbeiters tberlassen. Eine systematische Bedarfser-
mittlung, langfristige Personalbeschaffung und Potentialerkennung zukunftiger Fihrungs-
krafte und ein sinnvolles Fortbildungscontrolling spielen in vielen sozialen Einrichtungen
und Organisationen noch kaum eine Rolle, sicher auch, weil dazu die auf den sozialen Be-
reich adaptierten Konzepte und notwendige Ressourcen fehlen. Aber auch in den Feldern
sozialer Arbeit wird kinftig mehr in "Humankapital” investiert werden muissen. Die Mitar-
beiter/innen sind nicht nur ein Kostenfaktor, sondern stellen das wertvollste Potential der
Einrichtung oder der Organisation dar. Ihre Kreativitdt und Motivation sind wichtiger als
neueste Techniken und der Einsatz neuester betriebswirtschaftlicher Strategien.

Aus der Wahrnehmung dieser Defizite heraus hat die "Konferenz zentraler Fortbildungsin-
stitutionen fur Jugend- und Sozialarbeit” ihrer stdndigen Kommission "Organisationsent-
wicklung und Leitung" den Auftrag erteilt, eine Analyse der allméhlich entstehenden PE-
Ansatze bei den freien und offentlichen Tragern sozialer Arbeit zu erstellen und Hand-
lungsstrategien zur weiteren Implementierung und Qualifizierung von PE in sozialen Orga-
nisationen zu entwickeln. Die Kommission begann 1997 mit der Materialsammlung und
dem Informationsaustausch uber die unterschiedlichen Anséatze und Praktiken der PE in
ihren eigenen Bereichen, sei es in den Fortbildungsinstitutionen selbst oder bei den sie
tragenden Organisationen. Im Anschluss daran arbeitete die Kommission an einem ge-
meinsamen Verstandnis Uber Ziele und Aufgaben der PE in der sozialen Arbeit in Abgren-
zung bzw. Erganzung zu Organisationsentwicklung und Qualitatssicherung oder PE-
Konzepten in der freien Wirtschaft. Angesichts der Problemlage in vielen sozialen Organi-
sationen hat sich die Kommission besonders ausfuhrlich mit der PE im ehrenamtlichen
Bereich beschéftigt. Auf Grund der Tatsache, dass die Konferenz aus Fortbildungsinstitu-
tionen besteht, lag natirlich ein eigener Akzent der Arbeit auf der Klarung des Verhaltnis-
ses von Personalentwicklung und Fortbildung.

Mit diesem Heft legt die Kommission "Organisationsentwicklung und Leitung" ihre Arbeits-

ergebnisse als Diskussionspapier der "Konferenz zentraler Fortbildungsinstitutionen far
Jugend- und Sozialarbeit" vor. Es handelt sich nicht um eine von der Konferenz verab-
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schiedete gemeinsame Stellungnahme, sondern um ein Papier, das zur Verstandigung
unter den Mitgliedern der Konferenz beitragen und bei den Trégerorganisationen und im
Tragerumfeld der Mitglieder zur Weiterarbeit anregen soll. Dort sollen jeweils eigene Kon-
sequenzen gezogen und Konzepte zur Uberwindung der bislang defizitaren Implementie-
rung von PE entwickelt werden, wobei der Austausch innerhalb der Konferenz dartber si-
cherlich fortgesetzt wird.

Als derzeitig Federfuhrender der Konferenz danke ich der Kommission und ihren Mitglie-
dern fir ihre wertvolle und interessante Arbeit und gebe der Hoffnung Ausdruck, dass die-
ses Diskussionspapier fur alle Mitglieder der Konferenz und ihr jeweiliges Tragerumfeld
maoglichst fruchtbar sein mége. Besonders danken mdchte ich Herrn Rainer Biesenkamp
(Abteilung Fortbildung des Deutschen Vereins), der wahrend der Zeit der Arbeit an diesem
Thema in der Kommission "Organisationsentwicklung und Leitung" den Vorsitz innehatte
und damit einen grof3en Teil der Last an der Erstellung des Papiers getragen hat.

Gerhard Kruip
Direktor der Katholischen Akademie fur Jugendfragen
Federfihrung der Konferenz 1998-2000

An der Erarbeitung der Dokumentation haben mitgewirkt:

Rainer Biesenkamp, Deutscher Verein, Frankfurt a.M.

Dr. Konrad Elsésser, Burckhardthaus e.V., Gelnhausen

Wolfgang Hoffmann, Diakonische Akademie Deutschland, Berlin

Andreas Leimpek-Mohler, Fortbildungs-Akademie des Deutschen Caritasverbandes,
Freiburg

Dr. Bernhard Lemaire, Katholische Akademie fur Jugendfragen, Odenthal

Ursula Mirtschink, Arbeiterwohlfahrt Bundesverband e.V., Bonn

Ursula Schukraft, Deutsche Landjugendakademie Fredeburg e.V., Schmallenberg-
Bad Fredeburg

Gawan Vogel, Paritatische AkademieGmbH, Frankfurt a.M.
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1. Einleitung

Die Leistungsfahigkeit sozialwirtschaftlicher Unternehmen hangt in Zukunft wesentlich da-
von ab, wie es gelingt, den Wirkungsgrad der vorhandenen Ressourcen zu steigern.
Dabei kommt der Personalentwicklung eine wesentliche Bedeutung zu. (,Unsere grof3ten
Kraftreserven liegen im Engagement der Mitarbeiterinnen®“. Reinhard Mohn, ehem. Vorsit-

zender der Bertelsmann-Stiftung)

Die differenzierten Ziele der komplexen Systeme sozialwirtschaftlicher Unternehmen sind
durch Mitarbeiterinnen als blofRe Funktionstrager (Aufgabenerfillung) nicht mehr zu errei-
chen. Vielmehr sind die Mitarbeiterinnen gefordert, ihre innovativen und schdpferischen
Krafte zu mobilisieren, um verantwortlich Ziele zu erreichen (Reinhard Mohn: Bei uns wird
nicht verwaltet, sondern gestaltet!). Dies erfordert entsprechende Fihrungskonzeptionen,
qualifizierte Fuhrungskréfte, selbstverantwortlich handelnde Mitarbeiterinnen und geeig-
nete Organisationsstrukturen. Zur Erreichung dieser Ziele kann PE einen wichtigen Beitrag
leisten.

Nach Uberzeugung der Kommissionsmitglieder ist PE nur in einem vernetzten System er-
folgsversprechend; ihre Effektivitat kann sie nur in der Wechselwirkung mit anderen Berei-
chen erzielen. Veranderungen im Umgang mit dem Personal haben unmittelbare Auswir-
kungen auf andere Teilbereiche des Systems zur Folge und umgekehrt. Eine Veranderung
des Systems (Organisationsentwicklung) ist ohne eine gezielte Personalentwicklung nicht
sinnvoll (s. Abb. 1).

Organisations- < > Personal-
entwicklung entwicklung
Organisations- Fuhrungs- Qualitats-
struktur konzeption sicherung

Unternehmensphilosophie/Leitbild

Abb. 1: Vernetztes System der Organisations- und Personalentwicklung
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PE verfolgt in Verbindung mit dem Leitbild und der Filhrungskonzeption die folgenden

strategischen Ziele:

— Die kontinuierliche Fortentwicklung einer Organisation,

— die fachliche, soziale und innovative Kompetenzerweiterung der Mitarbeiterinnen auf
allen Hierarchie-Ebenen und

— die Qualitatsverbesserung der Arbeit.

Die Organisationsentwicklung richtet sich hauptsachlich auf die Ziele:
- Verbesserung der Organisationsstruktur,
- Optimierung der Ablaufprozesse und

- Schaffung funktionaler Fiihrungs- und Controlling-Funktionen.

Dabei ist zu beachten, dass im sozialen Bereich eine nicht geringe Anzahl von Menschen
mit sozialen und leistungsbezogenen Handicaps tatig ist, deren Kompetenzen unter PE-
Gesichtspunkten ebenso weiterzuentwickeln sind wie die der tibrigen Mitarbeiterinnen.
Unserer Meinung nach ist die volle Leistungserbringung behinderter Personen im Rahmen
ihrer Moglichkeiten als 100 %-Leistung anzuerkennen. Damit unterscheidet sich der Non-
profit-Bereich deutlich vom Profitdenken der freien Wirtschaft. Dartber hinaus ist die Be-
schaftigung behinderter Personen ein arbeitsmarktpolitische Beitrag zur Integration von
Randgruppen.

2. Personalentwicklung im Kontext von Organisationsentwicklung und

ihre Bedeutung im Sozialmanagement

2.1 Grundsaétzliche Aussagen zur Personalentwicklung

» Eine integrierte Betrachtung von PE im Rahmen der Organisationsentwicklung ist nicht
neu. So hat sich Peter Hablutzel, Direktor des Eidgendssischen Personalamtes bereits
1991 folgendermalen geaufRert: ,Die Personalfunktion darf nicht losgeldst von der
Organisationsfunktion betrachtet werden“ (Zeitschrift ,Organisationsentwicklung” 4/91,
Seite 6). Ahnlich auch Brigitte Reinbold in ,Social Management* (3/91).

» Bei der Entwicklung von PE-Konzepten ist der Gefahr zu begegnen, die Zielsetzungen

so misszuverstehen, dass die durch PE zu férdernden Menschen mit Anforderungen/
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Eigenschaftskatalogen bezeichnet werden, die illusiondr sind bzw. eine ideale
Personlichkeit zur Messlatte machen. (So z.B. kritisch bei Doppler/Lauterburg: Change
Management, 1996, S81)

* Die Mehrzahl der bisher vorliegenden Theoriekonzepte und Modelle der PE sind stark
gepragt vom gewerblichen Produktionsprozess (bei dem in der Regel materielle
Produkte sowie eine optimale Kapitalverwertung im Vordergrund stehen).
Demgegeniiber sind soziale Organisationen Trager von Dienstleistungsbetrieben, die
weit Uberwiegend ihre Leistungen in Form padagogischer, therapeutischer, beratender
und betreuender Form im unmittelbaren Verhaltnis zu ihren ,Klienten“ bzw. Betreuten

erbringen. (Caritas Heft 3, Juli 96: ,Personalentwicklung®, Seite 304).

» Personalentwicklung kann nur in einem systemischen Konzept der OE fir soziale
Dienstleistungsbetriebe sinnvoll etabliert werden. Dabei kommen Elemente einer
Betrachtungsweise von Einrichtungen in Frage, die Bezug nehmen auf den Stand der
Einrichtungen bzw. Organisation hinsichtlich ihrer Entwicklung: von der Griindungs-
phase uber eine von Wachstum und betriebswirtschaftlicher OE gepragten Phase bis
hin zu einer im jeweiligen Arbeitsfeld, in der Gesellschaft und evtl. auch regional
vernetzten ,Reifephase”. Diese Phasen sind in der Regel gepragt durch jeweils
unterschiedliche Fihrungs- und Leitungskonzepte, die sich auch auf die Gestaltung
von PE auswirken mussen. Entwicklungsphasen von Unternehmen bzw. Einrichtungen
werden z.B. beschrieben durch Bairde/Meshoulam (1988), die den Zusammenhang
zwischen Entwicklungsstufen einer Unternehmung und Human Ressource Strategien
untersucht haben und als typische Phasen unterscheiden: Grindungsphase,
funktionales Wachstum, kontrolliertes Wachstum, funktionale Integration, strategische
Integration. In jeder Phase findet sich empirisch nachweisbar eine unterschiedliche PE-
Orientierung und ein unterschiedliches Fuhrungsverhalten (zitiert nach Staehle,

Wolfgang, Management, Verhaltenswissenschaftliche Perspektive 7.Aufl.,Seite 750).

* Neben dem zeitbezogenen Entwicklungsaspekt der jeweiligen Organisation muss PE
im Hinblick auf die jeweiligen Personen im Rahmen der betrieblichen Struktur auch

berticksichtigen, auf welcher Ebene die Leistungen anzusiedeln sind, um die es jeweils
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geht. Hier ist z.B. daran zu denken, ob die jeweilige Aufgabenstellungen wesentlich die
Struktur (z.B. Leitbildentwicklung, Qualitatspolitik, Aufgabengliederung etc.) betreffen
oder ob es vorwiegend um den eigentlichen Dienstleistungsprozess geht. Schlief3lich
kbnnte auch die Kunden- und Mitarbeiterorientierung sowie die Frage der
Ergebnisqualitat im Vordergrund stehen. Dass PE daruber hinaus jede dadurch zu
fordernde Personlichkeit ,da abholt, wo sie steht” in der eigenen und beruflichen
Entwicklung, sei nur am Rande erwahnt. Die Abb. 2 zeigt den Versuch einer

schematischen Ubersicht der zwei Dimensionen, in denen sich PE vollzieht.

Entwicklungsphasen der Organisation

Ebene i.S. Grindungs-, Organisations-, | Integrations- Vernetzungs-,
Des TQM ~Pionierphase* ,Differenzie- phase LJAssoziations-
rungsphase* phase*
Strukturen PE existiert PE u. U. fir PE als Teil des | Partizipative Mit-
(z.B. Satzung, i.d.R. nicht Leitung bzw. Leitungs- arb. an Struktur-
Leitbild) Geschaftsfuihrg. | konzepts elementen, z.B.
Leitbild
Dienstleistungs- | PE existiert Stellenbeschrei- | PE fiir Fach- PE fur alle in der
prozesse, i.d.R. nicht bungen als krafte Organisation
Ablaufe Basis fur PE Beteiligten
Ergebnisse PE evtl. i. S. u. U. Soll-Ist- Evaluation/Mogl | Qualitatszirkel/
Klienten- bzw. fachlicher Vergleich (Leis- | der Selbststeu- | (Selbst-)
MA.-bezogen Fortbildung tungsbewertg) erung der MA Evaluation

Abb. 2: Phasenmodell zur Personal- und Organisationsentwicklung

Die in den letzten Jahren zunehmende Bedeutung des Qualitdtsmanagement kénnte
gleichzeitig erneut Anlass sein, PE in Einrichtungen zu intensivieren. Aufgrund der
Tatsache, dass Padagogik, Therapie, Beratung etc. in der Regel die Kernleistungen
von Sozialeinrichtungen sind, féllt in diesem Bereich der Prozess der
Leistungserstellung mit dem Ergebnis der Leistung zusammen. Das bedeutet, dass bei
der Gestaltung des Ablaufs und der Prozesse nur dann eine weitestgehende
Ubereinstimmung zwischen Leistungsziel und Leistungserstellung erreicht werden
kann, wenn die ,Ressource Mitarbeitende” die fir sie mafigeblichen Zielsetzungen und
Qualitatsanforderungen auch im Rahmen der PE als partizipativer Vorgang selbst

mitgestaltet und mittragt.
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» Definitionen der PE sind mittlerweile Legion. Die meisten sind erkennbar vom gewerb-
lichen Bereich gepragt. Eine verhaltnismafig neutrale Definition schlagt Badelt vor:

»von Qualifizierung/PE wird gesprochen, wenn eine Organisation Aktivitaten
einleitet, um die Fahigkeiten der in ihr Beschéftigten zum Zwecke der Steigerung
der Leistung, der Verbesserung der Leistungsqualitat und der Steigerung der
Wirtschaftlichkeit zu férdern. Speziell von PE ist die Rede, wenn die
Qualifizierungsaktivitéaten — tber einzelne unverbundene MalRhahmen
hinausgehend — einem langerfristig angelegten, umfassenden Konzept folgen, in
das sie eingebunden sind und das als Entwicklungskonzept fiir die Beschéaftigten
bezeichnet werden kann“ (Badelt, im Handbuch der Non Profit Organisation,
Stuttgart 1997, Seite 240).

Freilich schlie3t diese Definition, wie die meisten, ein ,top-down“-Verhalten des
Managements nicht aus, welches aber in dieser Interpretation kontraproduktiv ware.
Ein dem Sozialbereich angemessenes PE-Konzept muss, wie gesagt, partizipativ

organisiert sein.

» Angela Klische fiihrt folgende zentralen methodischen Ansétze und Inhalte der PE an,
die sich nach ihrem Verstandnis keineswegs auf Fihrungs- und Leitungskrafte
beschréanken, sondern samtliche Mitarbeitende der jeweiligen Organisation

einbeziehen:

» ‘Soziale Kompetenzen‘ durch berufliche Selbsterfahrung, Erweiterung der Selbst-
und Fremdwahrnehmung, Foérderung von Belastbarkeit und Konfliktfahigkeit in der

Reflexion der beruflichen und persénlichen Biographie....*

» ‘Methodische Kompetenzen' durch Befahigung zur Gesprachsfihrung und
Gruppenleitung;  Diagnose sozialer Situationen; Planung, Entscheidung und

Kontrolle; Projektleitung und -durchfiihrung; Ablauforganisation ....*

, ‘Organisationskompetenz' durch Befahigung zur Operationalisierung von
Organisationszielen in Arbeitsziele; Analyse der formalen Organisation und
Organisationskultur; Balance zwischen Wert- und Sachorientierung; Differenzierung

zwischen Organisationsrollen intern wie extern...”
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» Sachkompetenz' beziglich Verwaltung, Finanzierung, einschlagigen Gesetzen;
Geschaftsordnung und anderen internen Regularien; Besoldung....."

(Angela Klusche: Arbeitspapier fir die Kommission. 1998)

» AbschlieRend sei erneut darauf hingewiesen, dass die zunehmende Bedeutung der
Quialitatsdiskussion gerade im Sozialbereich die PE aktualisiert. Sie wird besonders in
Dienstleistungsbereichen als notwendige Voraussetzung einer erfolgreichen Qualitats-

politik des jeweiligen Betriebes angesehen.

2.2 Aufgaben und Instrumente der Personalentwicklung

Von einer sinnvollen und systematischen PE in einer Organisation kann erst gesprochen
werden, wenn die Qualifizierungsmaf3nahmen uber die Durchfiihrung einzelner unverbun-
dener Fortbildungs- und Beratungsaktivitdten hinausgehen und in ein umfassendes Kon-
zept eingebunden sind. Ziel ist, das Potential des/der Einzelnen und die Fortentwicklung
der gesamten Organisation zu bericksichtigen. Von diesem umfassenden Verstandnis
ausgehend, ist PE ein komplexes System mit unterschiedlichen Bereichen und Instrumen-
ten (Abb. 3: Ganzheitlicher Ansatz zur Personalentwicklung). Unterteilt wird das Gesamt-
konzept in die PE-Bereiche ,Strategie und Planung”, ,Laufbahnbeurteilung” und ,Berufliche
Entwicklung®“. Die einzelnen PE-Funktionen und PE-Instrumente beziehen sich sowohl auf
die Ganzheit der betrieblichen Erfordernisse als auch auf die umfassende Foérderung des
Einzelnen.

Vor dem Hintergrund des Leitbildes und der Flihrungsgrundsatze einer Organisation bilden
der aktuelle und der zukiinftige Personalbedarf (mit den vorhandenen und fortzuschreiben-
den Stellen-/Funktionsbeschreibungen), ferner die prospektiven Anforderungen sowie die
Strategie- und Entwicklungsplanung der Teilbereiche einer Organisation die Grundlage der
PE. Die Forderung der beruflichen Entwicklung und die Laufbahnbeurteilung des/der Ein-
zelnen erfordern aussagekréftige Instrumente der Mitarbeiterbeurteilung. ,Die Beurteilung
der Mitarbeiterlnnen sollte regelméaRig stattfinden und Aussagen treffen Uber das gegen-
wartige Arbeitsverhalten, das erkennbare Entwicklungspotential der Mitarbeiterinnen und
die daraus ableitbaren Férdermdglichkeiten bzw. -notwendigkeiten. Neben standardisierten
Beurteilungsverfahren hat sich in der gewerblichen Wirtschaft das strukturierte, regelge-
leitete Mitarbeitergesprach (MAG) zur Beurteilung und Férderung durchgesetzt. Das MAG
bietet in hervorragender Weise die Mdglichkeit, Personal- und Organisationsentwicklung zu

verknipfen und findet im Zusammenhang mit Veranderungsprozessen in Verwaltungen
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und Verbanden auch hier zunehmend Verbreitung.“ (Fachlexikon der sozialen Arbeit, S.
694)
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Leitbildentwicklung - Unternehmensphilosophie - Flhrungsgrundsatze

PE-Bereiche PE — Funktionen |:| PE — Instrumente O
Strategieplanung Entwicklungsplanung Zielorientierung
der Teilbereiche der Teilbereiche Ergebnisverantwortung
Strategie
Planungen
Personal- Bedarfs- Programm- Berufs-
planung ermittlung Budgets bilder
Laufbahn- Laufbahn- Aus-
beurteilung beratung stiegs-
Stellen- Fach- hilfen
beschr. Pers. Selbst- karriere
Entwick- u. Fremd- Fuhrungs
Anfor- lungs- einschéatz. karriere Out-
plan place-
profile Leistungs- ment
beurteilung Forder- Interne
Aus- Ziel- assess- Stellen-
schrei- vereinbarungen Potential- ments borse Rente
bung erkennung Pension
/
Berufl. Auswahl Einflihrung Potential- Entwicklung auf Einflihrung in
Entwicklung neuer Mitarb. entwicklung best. Funktionen @ neue Funktionen

Abb. 3: Ganzheitlicher Ansatz zur Personalentwicklung (n. S. Jirgensen)
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Aus der Bedeutung der PE fir den Bestand und die Leistungsfahigkeit einer Organisation
sowie der Verantwortung fur die Mitarbeiterinnen ist zu folgern: PE ist eine vordringliche

Aufgabe fir die Leitungskrafte!

Die Qualifizierung der Mitarbeiterinnen (Abb. 4) erfolgt durch arbeitsplatznahe MalRnahmen
(On-the-job) oder Bildungsaktivitaten auf3erhalb der Organisation (Off-the-job). Die hier ver-
wendeten englischen Bezeichnungen sind mittlerweile in den deutschen Sprachgebrauch
Ubernommen worden. Bei ,Job-enlargement* wird der Arbeitsauftrag eines Mitarbeiters
durch Hinzufiigen qualitativ gleichwertiger Téatigkeiten erweitert. Im ,Job-enrichment” erfah-
ren die Arbeitsinhalte eine Anreicherung mit qualitativ anspruchsvolleren Elementen. ,Job-
rotation“ bezeichnet den regelméRigen Wechsel von Arbeitspléatzen. Coaching bezieht sich

auf die Begleitung und Weiterentwicklung von Fuhrungskraften.

Job
enlargement

Job
enrichment

Job
rotation

Coaching
Beratung

Fobi- Projekt-
Seminare lernen

Moderation
von AGs

Qualitats- Begleitung Team- Burnout
zirkel von Projekt-  entwick- prophy
Gruppen lung laxe

Abb. 4: Interne und externe Qualifizierung der Mitarbeiterinnen (n. S. Jirgensen)
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3. Zur Situation der Personalentwicklung bei freien und 6ffentlichen

Tragern und in den Institutionen der Zentralen Konferenz

Die Bedeutung der PE wird in zunehmendem Mal3e von den Spitzen der freien Trager und in
der o6ffentlichen Verwaltung erkannt und propagiert. Wahrend sich in den vergangenen Jah-
ren Personalarbeit i.d.R. auf Personalverwaltung beschrénkte, wird mittlerweile die Qualifi-
zierung des Personals im Rahmen von mehr oder weniger umfassenden PE-Konzepten an-
gestrebt. Dieser Bedeutungswandel zeigt sich in den neueren Leitbildern der Verbande, Ein-
richtungen und Behorden. Im folgenden sollen diese Entwicklungen an einzelnen Beispielen
aus den Bereichen der freien Verbande und der offentlichen Verwaltung (Zielgruppe der
Fort- und Weiterbildung des Deutschen Vereins) dargestellt und mit Entwicklungen in Unter-
nehmen der freien Wirtschaft verglichen werden.

Von besonderem Interesse war fur uns ein Blick auf den Stand der PE bei den Mitgliedern

der Konferenz Zentraler Fortbildungsinstitutionen.

3.1 Personalentwicklung und Leitbildgrundsétze bei Verbanden der Wohlfahrtspflege

Ein wesentliches Merkmal der Leitbilder und der Zielsetzungen fiir die Personalentwicklung
bei freien Verbanden ist die Orientierung an religibsen, humanistischen oder gesell-
schaftpolitischen Werten. Insbesondere bei den kirchlichen Wohlfahrtsverbdnden dominiert
eine Ausrichtung an christlichen Werten und an aus dem Evangelium abgeleiteten Auftra-

gen.

Der Deutsche Caritasverband formuliert in seinem Leitbild:

.Caritas ist konkrete Hilfen fur Menschen in Not. Richtschnur ihrer Arbeit sind Weisung und
Beispiel Jesu Christi. Die Hinwendung zu den Hilfebedurftigen und die Solidaritat mit ihnen
ist praktizierte Nachstenliebe. (....) Als Spitzenverband der freien Wohlfahrtpflege steht der
Deutsche Caritasverband in der Mitverantwortung flr die sozialen Verhaltnisse in der Bun-
desrepublik Deutschland. Er laf3t sich vom Bild einer solidarischen und gerechten Gesell-
schaft leiten, in der auch Arme und Schwache einen Platz mit Lebensperspektiven finden
konnen." (Leitbild S. 5)

In seiner Funkton als Anstellungstrager ist der Caritasverband ,auf engagierte und qualifi-
zierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen, die bereit sind, die in diesem Leitbild
formulierten Ziele und Aufgaben mitzutragen und in ihre Tatigkeit umzusetzen. Fachlichkeit,
Einsatzwille, Flexibilitat und Loyalitdt sind Grundlage fir die professionellen Dienste.” (Leit-

bild S. 13) Im Hinblick auf Personalférderung wird postuliert: ,Wirksame Hilfe setzt prakti-
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kable Handlungskonzepte und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voraus. Durch
gezielte Aus-, Fort- und Weiterbildungsangebote verbessert der Deutsche Caritasverband
kontinuierlich die Qualifikation seiner beruflichen und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. (....) Er sucht nach Mdglichkeiten, die es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern er-
leichtern, Beruf und Familienaufgaben in Einklang zu bringen. Er sichert Mannern und Frau-
en gleiche Chancen beruflicher Entwicklung. Er unterstitzt die Mitarbeiterinnen und Mitar-

beiter in ihrer fachlichen, persdnlichen und religiésen Weiterbildung." (Leitbild S. 14)

Der Zentralrat des Deutschen Caritasverbandes hat im Mai 1996 eine Empfehlung verab-
schiedet, in der dem ,Thema Personalentwicklung fir die Caritas der Zukunft hohe Prioritat”
eingeraumt wird. Ein Text fur die innerverbandliche Diskussion zur Personalentwicklung
richtet sich “in erster Linie an das Top-Management, also an die fur Fragen der Persona-
lentwicklung verantwortlichen Leitungsebene in Verbanden, Einrichtungen und Diensten,
aber auch an alle mit der Umsetzung befal3ten Mitarbeitergruppen (Personalreferenten,
Fortbildner u.a.)". (Caritas. Heft 3 1996, S. 297)

In dieser Veroffentlichung werden u.a. die Grundlagen und Zielsetzungen einer mitarbeiter-
und organisationsgemaflien Personalentwicklung formuliert. Danach ist die Personalent-
wicklung ein zentraler Bestandteil der Organisationsentwicklung. ,Personalentwicklung erhalt
also ihren - organisationspolitischen - Auftrag aus dem Interesse der Organisation, als pro-
blemlésendes System in jeder nur denkbaren Situation funktionstiichtig zu bleiben®. (S.306)
Es wird gefordert, die Personalentwicklung im Leitbild und in den Organisationszielen der
Institution zu verankern. Dazu zéhlen auch die qualitativen Aussagen zu den Zielen und
Mitteln von PE.

Wie sich diese Aussagen zum Leitbild und zur Personalentwicklung auf der Ebene eines
Tragers fur Altenhilfe-Einrichtungen konkretisieren lassen, zeigt das Beispiel der Caritas-
Betriebsfiihrungsgesellschaft (CBTM) in Minster. Neben der christlichen Positionierung im
Abschnitt Unternehmenstheologie finden sich auch Aussagen und Zielsetzungen zum Wirt-
schaftsbetrieb:

+Als Organisation ist die Caritas in zweifacher Weise in grof3ere Systeme eingebunden. Zum
einen nimmt der Caritas-Verband Anteil am Grundauftrag der Kirche und ist Caritas der Kir-
che. Zugleich ist die Caritas als Verband ein Teil der freien Wohlfahrtspflege und damit Tra-
ger sozialpolitischer Arbeit in der und fir die Gesellschaft. Die CBTM hat innerhalb dieses
breitgefachertem Spektrums einen klar definierten Aufgabenbereich. Sie verfolgt den Zweck,
Einrichtungen der Alten- und Behindertenhilfe sowie sonstige soziale Einrichtungen zu er-
richten, zu versorgen und zu betreiben. Fur die Mitarbeiter/innen lautet der Auftrag, die Le-

bensbedingungen und -umsténde fir die Hilfesuchenden menschenwirdig zu gestalten.”
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In der Unternehmenstheologie wird der christliche Auftrag der Nachstenliebe als ,Lebens-
und WesensauRerung der katholischen Kirche* hervorgehoben. Die Mitarbeiter/innen wer-

den verpflichtet, diese Grundhaltung mitzutragen.

Im Hinblick auf Personalentwicklung fuihrt die Unternehmensverfassung aus: ,Fur unsere
Arbeit gilt: Unser fachliches Handeln muf3 hdochsten Qualitdtsanspriichen gentigen. Gleich-
zeitig fordern wir die zwischenmenschliche Kompetenz unserer Mitarbeiter/innen im Umgang
mit den bei uns lebenden Menschen. (....) In der CBTM gilt: Die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sind unser wertvollstes Potential. Sie pragen die Leistungsfahigkeit, die Kultur und das
Ansehen unseres Unternehmens. Wir bringen ihnen Wertschatzung entgegen, fordern ihre
Fachlichkeit, ihre Fahigkeit zur Zusammenarbeit und bestarken sie in der Entfaltung ihrer
Personlichkeit. Thren Fahigkeiten, Kenntnissen und Neigungen entsprechend, werden den
Mitarbeitern Aufgaben und Verantwortung tbertragen.

Berufsanfanger und Wiedereinsteiger in den Beruf erfahren durch Begleitung und Anleitung
besondere Forderung. Wir fordern und fordern aber auch die berufliche und personliche

Weiterentwicklung durch Fort- und Weiterbildung zur Erflllung der jeweiligen Aufgaben.”

Dabei wird nicht au3er acht gelassen, dass die Tragergesellschaft ein Wirtschaftsunterneh-
men ist, das sich den Anforderungen des Marktes stellen muf3. ,Das bedeutet, dass fir sie
(die Mitarbeiter) die 6konomischen Prinzipien der Wirtschaftlichkeit, der Qualitatssicherung
und -kontrolle, der Effektivitat und Effizienz sowie der schonende Umgang mit den Ressour-
cen Giltigkeit besitzen.” (Caritas-Betriebsfihrungsgesellschaft: Unternehmensverfassung,
Munster, 1995)

Zwei Beispiele aus dem Bereich der Diakonie zeigen &hnliche Werthaltungen im Hinblick auf
das Leitbild und die Grundziige der Personalentwicklung.

Der ,Evangelische Erziehungsverband in Bayern e.V.* formuliert in seinem Leitbild: ,Wer
sich von Gott geliebt weil3, der kann selbst lieben. Das bedeutet auch, sich mit all seinen
Kraften und Fahigkeiten einzusetzen. Dazu gehéren Engagement, Sorgfalt, Gewissenhaftig-
keit, Treue, Bestandigkeit und personliche Auseinandersetzung, die Prufung und den Ein-
satz wissenschaftlicher Fachlichkeit. Die Glaubwirdigkeit der Kirche in allen Lebens- und
Wesensaulerungen wird auch nach der Glaubwirdigkeit der haupt-, neben- und ehrenamt-
lichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bewertet. Frauen, Manner und Kinder, Gemein-
schaften, Kirchen, Gemeinden, Werke, Dienste und Verbande bilden als Glieder der Kirche
eine Weggemeinschaft. Der Evangelische Erziehungsverband in Bayern e.V. ist Teil dieser
Gemeinschaft.”

Hieraus wird abgeleitet, dal3 sich alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Erfiillung des

Auftrages des Evangeliums in Wort und Tat mitwirken. ,Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter
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fordern in ihren unterschiedlichen Funktionen partnerschaftlich die positive Entwicklung der
Dienstgemeinschaft. Transparenz, Offenheit, Konfliktlosungsbereitschaft, Wertschatzung
und Vertrauen kennzeichnen diese Gemeinschatft.

Seelsorge, Supervision und Fortbildung sind geeignete Formen der Unterstitzung, um den
Anforderungen des Arbeitsfeldes gerecht zu werden. (...) Fir jede Mitarbeiterin und jeden
Mitarbeiter besteht grundsatzlich das Angebot des Gesprachs, der Beratung und der Unter-
stiitzung, auch bei personlichen Sorgen und Problemen. Im dienstlichen Bereich wird Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern Beratung und Unterstiitzung geboten, damit sie ausgeglichen

und erfolgreich arbeiten kénnen.” (Leitbild Evangelischer Jugendhilfe 1995)

Das zweite Beispiel einer Diakonie-Einrichtung bezieht sich auf die Grundséatze fir das Le-
ben und Arbeiten in den von Bodelschwinghschen Anstalten Bethel. Ausgehend von einer
christlichen Positionsbestimmung werden Herkunft, Weg und Ziel des Einrichtungsverbun-
des beschrieben. Ein Abschnitt widmet sich dem Verbund als Diakonischem Unternehmen,
in dem sowohl die 6konomischen Aspekte als auch Fragen der Leitung und Mitarbeiterfih-
rung festgelegt sind. ,Die Leitungsgremien stellen durch geeignete Organisationsablaufe
sicher, daf3 Einsatzfreude und Kreativitat der Mitarbeiter durch mdglichst kurze Instanzen-
wege gefordert und die Mitarbeiter auf allen Ebenen an Konzeptentwicklungen beteiligt wer-
den.”

Insbesondere sollen die Fahigkeiten, Kenntnisse und Neigungen der Mitarbeiter bei der
Ubertragung von Aufgaben und Verantwortung beriicksichtigt sowie die personliche und
berufliche Weiterentwicklung fir diese Aufgaben durch Fort- und Weiterbildung unterstitzt
werden. Ein besonderer Abschnitt widmet sich der Christlichen Gemeinde und den diakoni-
schen Gemeinschaften innerhalb der von Bodelschwinghschen Anstalten.

.Die diakonischen Gemeinschaften innerhalb der von Bodelschwinghschein Anstalten Bethel
fordern gemaf ihrem Stiftungsauftrag das Amt der Diakonie in der evangelischen Kirche,
indem sie Frauen und Manner zum Dienst der Nachstenliebe zurtsten und im Namen Jesu
Christi offentlich beauftragen und einsegnen. (...) Wesentlicher Bestandteil der von Bodel-
schwinghschen Anstalten Bethel sind die Schwesternschaften Sareptas und die Bruder-
schaft Nazareth. Diese Gemeinschaften tragen dazu bei, die diakonische Ausrichtung der

von Bodelschwinghschen Anstalten Bethel deutlich zu machen.” (Grundsatze ..., 1988)

Das Leitbild des Deutschen Roten Kreuzes (DRK) enthalt neben den ,Rotkreuzgrundséatzen*®
und Satzungsauszigen zum Selbstverstandnis und den Verbandsaufgaben einen Abschnitt
mit Leitlinien und Fuhrungsgrundsatzen. Vorangestellt wird der Leitsatz: ,Wir vom Roten
Kreuz sind Teil einer weltweiten Gemeinschaft von Menschen in der internationalen Rot-
kreuz- und Halbmondbewegung, die Opfern von Konflikten und Katastrophen sowie anderen

hilfsbedlrftigen Menschen unterschiedslos Hilfe gewéhrt, allein nach dem Malf3 ihrer Not. Im
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Zeichen der Menschlichkeit setzen wir uns fur das Leben, die Gesundheit, das Wohlerge-
hen, den Schutz, das friedliche Zusammenleben und die Wirde aller Menschen ein.” (DRK,
1995)

Die Fuhrungsgrundsétze betonen die Vorbildfunktion der Leitungskrafte, ihre Verpflichtung
zur Delegation, Konfliktregelung und Information der Mitarbeiter. Ein Abschnitt ist der Férde-
rung des Personals gewidmet: ,Zu unserer Aufgabe als Fuhrungskréafte gehért auch die ge-
Zielte Auswahl sowie die systematische Qualifizierung unserer Helfer und Mitarbeiter im
Rahmen unserer Personalentwicklung. So wie wir uns selbst zu eigener Fortbildung ver-
pflichten, ermuntern wir sie zur Weiterentwicklung ihres Wissens und Kénnens. Wir erken-
nen ihre Leistungen an und zeigen ihnen Perspektiven auf. Wir férdern Teamarbeit, Flexibi-
litat und Kreativitat sowie die Fahigkeit, Gber die Grenzen der Aufgabenbereiche hinaus zu
denken und zu handeln.” (DRK, 1995). Das Fuhrungskraftehandbuch des DRK befal3t sich

in einem speziellen Kapitel mit der Personalentwicklung im Verband. (Handbuch des DRK)

Die Arbeiterwohlfahrt (AWO) befasst sich seit ca. 10 Jahren mit Fragen einer systemati-
schen PE im Gesamtverband. Schon zu Beginn der 90er Jahre hat die Bundesgeschéftsfiih-
rerkonferenz dazu Erfahrungen aus der Praxis zusammengetragen und ,Empfehlungen
der AWO zur Fortbildung der hauptamtlichen Mitarbeiter/-innen als Teil der Persona-
lentwicklung der AWOQO*" erarbeitet. Sie wurden 1992 sowohl von der Geschaftsfuhrerkonfe-

renz als auch vom Bundesvorstand verabschiedet.

In diesem Papier ist festgehalten, dass die ,Leistungsfahigkeit der Gesamtorganisation vom
individuellen Wollen und fachlichen Kénnen der hauptamtlichen Mitarbeiter/-innen bestimmt
wird“. Diese Festlegung basiert auf dem Qualitatsverstandnis der AWO als Erbringer sozia-
ler Dienstleistungen, dem Wissen, dass diese Dienstleistungen durch Menschen erbracht
werden und die Personalkosten dabei den Hauptkostenfaktor darstellen, sowie der Ein-
schatzung, dass Mitarbeiter/-innen ,Motor und Trager zukunftsorientierter Veranderungspro-

zesse im Verband” sind.

Die in den ,Empfehlungen® dargestellten Instrumente zur Forderung und Qualifizierung zie-
len auf die Schaffung der fur PE erforderlichen Grundlagen wie Stellenbeschreibungen und
Anforderungsprofile, sowie auf ein Flihrungsverstandnis und -verhalten, in dem Zielvereinba-
rungen, Beurteilungs- und Entwicklungsgesprache eine bedeutende Rolle spielten. Die Ver-
antwortung der Fuhrungskréafte fur die Entwicklung und Gestaltung der Kommunikationskul-
tur im Verband wurde festgeschrieben. Um dies zu gewahrleisten, erhielt die PE von Fuh-

rungskraften durch Fortbildung einen besonderen Stellenwert.
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Die Empfehlungen zur Fortbildung als Teil der PE riickten erstmals die Verantwortung des
Arbeitgebers ins Blickfeld. Fortbildung wurde von dem mehr oder weniger personlichen In-
teresse von Mitarbeitern/-innen in die Steuerungs- und Gestaltungsverantwortung der Fih-

rungskréafte verlegt.

Arbeitsvertragliche Regelungen zur Fortbildungspflicht, eigene Fortbildungsetats in Einrich-
tungen und Geschaftsstellen und die Einfilhrung von Personalgesprachen brachten ein ge-
wandeltes Verstandnis zum Ausdruck, das im Management und bei den Fihrungskraften im
Verband durch gezielte, zielgruppenspezifische Fortbildungsangebote auf Bundesebene

(AWO-Fuhrungsakademie und Zentrale Fortbildung) unterstitzt wurde.

1994 folgte die Verotffentlichung des , Leitfadens fir Personalgesprache...”. Dieser Leitfaden
wurde im Sinne eines gesteuerten Organisationsentwicklungsprozesses von den Mitarbei-
ter/Innen der AWO-Bundesgeschaftsstelle entwickelt. Die groRe Nachfrage nach diesem
zunéachst internen Papier fiihrte zu einer Veroffentlichung, die den Bedarf an handlungsun-

terstlitzenden Materialien zur PE deutlich machte.

Alle diese Entwicklungen geschahen mit dem Werteversténdnis des Grundsatzprogramms
und des Leitbildes der AWO. Die grundsatzlich Gberarbeitete Neufassung von Grundsatz-
programm und Leitbild ist 1998 nach intensiven innerverbandlichem Diskussionsprozess
beschlossen worden. In den folgenden Ausfihrungen sind daher die weitergehenden neuen

Formulierungen zitiert, die inhaltlich z. T. auch in der alten Fassung enthalten waren.

In den Leitsatzen werden Kernthesen formuliert, die auf die Gestaltung von PE Rick-
schliisse zulassen. Z.B. ,wir unterstiitzen Menschen, ihr Leben eigenstandig und verantwort-
lich zu gestalten und férdern alternative Lebenskonzepte.” (4. Leitsatz Seite 7) Diese ver-
bindliche Handlungsgrundlage hat u.a. Auswirkungen auf Dienstplangestaltung und Arbeits-
zeitmodelle in Einrichtungen und Geschaftsstellen, sowie auf die Arbeits- und Personalpla-

nung und das Einstellungsverhalten von Verantwortlichen.

Unterstutzt wird diese Handlungsgrundlage u.a. durch die im fachpolitischen Teil des Grund-
satzprogramms geforderte Vereinbarkeit von Familie und Beruf: ,Um familiales Zusammen-

leben zu foérdern und die Gleichstellung von Mann und Frau in allen Lebensbereichen zu ver-
wirklichen, sind MaRnahmen zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiir Manner und Frauen

notwendig.“ (Seite 20)

Der 5. Leitsatz lautet: ,Wir praktizieren Solidaritat und starken die Verantwortung der Men-

schen fur die Gemeinschaft" (Seite 7). In Umsetzung dieses Leitsatzes macht sich die AWO
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Gedanken daruber, wie sie zur gewahlten Mitarbeitervertretung, dem Betriebsrat steht, wie
sie ehrenamtlich Tatige einbezieht und férdert und wie sie zu Mitarbeiter/-innen steht, die als
Schoffen tatig sind oder andere gesellschaftlich wichtigen Aufgaben, Amter und Funktionen

Ubernehmen mochten oder tibernommen haben.

-Wir bieten soziale Dienstleistung mit hoher Qualitat fur alle an.” Dieser sechste Leitsatz ist
eine Qualitatsforderung, die eine kontinuierlich fachliche Weiterentwicklung u.a. durch ge-
eignete Fortbildungen, legitimiert. Fir die Personalentwicklung wird dieser Leitgedanke mit
dem neunten Leitsatz verstarkt: ,Wir sind fachlich kompetent, innovativ, verlasslich und si-
chern dies durch unsere ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter”. In der
Erlauterung dazu (Seite 12) heil3t es: ,Die AWO legt groRen Wert auf die stetige fachliche
und personliche Entwicklung ihrer ehren- und hauptamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter durch interne und externe QualifizierungsmafRnahmen. Sie motiviert zum ehrenamtli-
chen Mitarbeiten, fordert Einsatz und foérdert Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft.
Bei der Weiterentwicklung des Verbandes wird die Mitarbeiterschaft beteiligt. Unsere Ar-

beitsstrukturen gestalten wir kooperativ, human, funktional und wirtschatftlich......

An anderer Stelle in den fachpolitischen Grundsatzen heil3t es ,Berufliche Qualifikation ist
wichtige Basis fur eine erfolgreiche Erwerbsarbeit. Um die Qualitat der Dienstleistungen zu
steigern, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu motivieren und ihnen Perspektiven fur das be-
rufliche Weiterkommen zu sichern, ist die personliche und berufliche Entwicklung durch kon-
tinuierliche Fortbildungsarbeit zu fordern.” (Seite 17) Hier ist tUber die Fortbildung hinaus von
der Sicherung des beruflichen Weiterkommens des Individuums die Rede. Noch 1992 hiel3
es dazu in den oben bereits zitierten ,Empfehlungen...”; ,Personalentwicklung schafft Anrei-
ze und bietet Chancen fur den beruflichen Aufstieg. Damit deckt Personalentwicklung den
erforderlichen Bedarf an Fach- und Fuhrungskraften.” Dies zeigt, dass durch die innerver-
bandliche Wertediskussion eine Erweiterung der Sichtweise von PE stattgefunden hat. Vom
rein innerbetrieblich begriindeten Erfordernis ist der Blick auf die individuellen Entwick-

lungsinteressen der Mitarbeiter/-innen gerichtet worden.

In den fachpolitischen Ausfiihrungen zur Gleichstellung verpflichtet sich die AWO zur
Gleichstellung von Mann und Frau, zur ,Umverteilung von Macht und Positionen — eine Um-
verteilung, mit der die gerechte Teilhabe von Frauen an Entscheidungsfunktionen und eine
gerechte Verteilung von bezahlter und unbezahlter Arbeit gesichert wird..... Eine gezielte
Frauenforderung beschleunigt diesen Prozess.” (Seite 23) Diese politischen Aussage hat
gleichzeitig selbstverpflichtende Wirkung und kann als Grundlage fur Personalauswabhl, glei-
che Bezahlung von Arbeit, Karriereférderung und die Benennung von Frauenbeauftragten
dienen.

PE-DokKomOE.DOC



21

Fur die PE bedeutungsvoll sind die im Grundsatzprogramm formulierten ,gesellschafts- und
sozialpolitischen Grundsétze der AWQO*. Hier ist der Anspruch formuliert, ,Modelle fir quali-
tativ neue Beschaftigungs- und Tatigkeitsformen* zu entwickeln (Seite 13). Im Bereich der
sozialen Dienstleistungen ist die Realisierung von solchen Modellen moglich, sofern die
rechtlichen Rahmenbedingungen das zulassen. So kann auch diese sozialpolitische Forde-

rung interne Auswirkungen auf die awo-interne PE haben.

Im Gesamtverband wird die Erkenntnis geteilt, dass die Qualitat der sozialen Dienstleistung
im direkten Zusammenhang mit Personalentwicklung und Fuhrungskultur steht. Nur gut qua-
lifizierte, zufriedene, motivierte und leistungsgerecht bezahlte Mitarbeiter und Mitarbeiterin-
nen erbringen Dienstleistungen von hoher Qualitat. Im derzeit sich gestaltenden Prozess der
strategischen Offensive zum Qualitdtsmanagement sind die ,Mitarbeiterbeteiligung” und die
~Fachlichkeit* wesentliche und bislang unumstrittene Leitorientierungen bei der Organisie-

rung von sozialen Diensten.

Aus diesen Ausfuhrungen wird deutlich, dass fur die Personalentwicklung bei der AWO nicht
so sehr eine Reform ihrer humanen Wertehaltungen erforderlich war als vielmehr eine Pro-
fessionalisierung im Management, um diese Werte auch nach innen zu leben und nach au-
Ben zu vermitteln. In der heutigen Einstellung zur Personalentwicklung sind die sozialpoliti-

schen Forderungen konkret mit der Handlungsebene des Managements verbunden worden.

3.2 Personalentwicklung in der 6ffentlichen Verwaltung

Erste Ansatze der Personalentwicklung in der offentlichen Verwaltung gab es bereits 1970.
In dieser Zeit richtete die Bundesregierung eine ,Studienkommission fir die Reform des 6f-
fentlichen Dienstrechtes” ein. Bereits damals war die Modernisierung der Verwaltung gefor-
dert, um die zunehmende Komplexitat des gesellschaftlichen Wandels und die gestiegenen
Anspriiche der Rationalisierung von Entscheidungsprozessen zu erreichen. ,Das traditionelle
Beamtenethos biete - so die Feststellung der Kommissionsmitglieder - keine ausreichende
Grundlage mehr fur diese neuen Anforderungen, vielmehr miRten Leistungsanreize und
individuelle Entfaltungsmoglichkeiten geschaffen werden.” (Caritas 3/1996, S. 303) Es sollte
ein motivierendes System der Personalsteuerung geschaffen werden, ,welches eine best-
mogliche Ubereinstimmung zwischen individuellen Befahigungsprofilen und positionsbezo-
genen Anforderungsprofilen ermdégliche”. (S. 303)

Ca. zwanzig Jahre spater erleben die gleichen Modernisierungsziele eine Renaissance in

dem Neuen Steuerungsmodell der Kommunalen Gemeinschaftsstelle fir Verwaltungsver-
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einfachung (KGSt). Neu ist in den KGSt-Stellungnahmen das Selbstbild der Kommunalver-
waltung als Dienstleistungsunternehmen.

.Das Dienstleistungsunternehmen Kommunalverwaltung hangt wesentlich von den Men-
schen ab, die die Dienstleistungen erbringen und der Art und Weise, wie sie sie erbringen.
Ihre Qualifikation und Motivation sind entscheidende Erfolgsfaktoren fur die Bewdltigung der
gegenwartigen und zukinftigen Umwandlungs- und Reformprozesse der Verwaltung. Per-
sonalentwicklung wird somit zum unverzichtbaren Bestandteil zukiinftiger Personalarbeit. Sie
tragt dazu bei, das Lern- und Leistungspotential der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu er-
halten und diese auf die Anforderungen von morgen vorzubereiten. Dazu gehort auch, daf3
die Verwaltung eine Kultur entwickelt, in der Lernféahigkeit und -bereitschaft pragende Werte
und Normen sind. (KGSt-Bericht 13/1994)

Bereits 1990 kritisierte Eberhard Laux die Effizienz der Personalentwicklung in der 6ffentli-
chen Verwaltung. "Die systematischen Entwicklung (von PE) wird zudem dadurch behindert,
dal3 ganz allgemein das Interesse der Politik sich auf die Personalausgaben und die Bereit-
stellung der Mitarbeiterzahl, aber nicht auf die Qualitat richten; letztlich ist das 6ffentliche
Personal ein wenig beliebtes Feld politischer Programmierung”. Im Hinblick auf den rechtli-
chen Rahmen wird bezweifelt, dal3 das Dienstrecht eine aktive Personalentwicklung ausrei-
chend fordern kann. Laux pladiert fur ein flexibleres Dienstrecht, das PE vorsieht und einen
Verwaltungsstil, der den Mitarbeitern Initiativen zur Selbstentwicklung eréffnet; z. B. durch

die Praktizierung von Férdergesprachen.

In einem von der bayerischen Verwaltungsschule 1994 herausgegebenen Band zur Organi-
sations- und Personalentwicklung wird die ,Besetzung der Dienstposten mit geeigneten,
befahigten und tarifgerecht eingestuften Mitarbeitern sowie deren Foérderung in ihrer berufli-
chen Entwicklung und Zufriedenheit" als wichtiges Ziel beschrieben. (G. Paul, S. 117) Zwi-
schen diesem Anspruch und der Wirklichkeit wird allerdings eine grofRe Licke gesehen.
~Personalfiihrung wird in vielen Verwaltungen nicht als zentrale Entwicklungsaufgabe, son-
dern als eine Art Buchhaltung verstanden und betrieben. Sie (Personalentwicklung) darf sich
vor allem nicht, wie das heute weitgehend der Fall ist, in Besoldungspolitik und Personalbe-
wirtschaftung im Sinne einer Art menschlicher Stickgutverwaltung erschépfen. Die Konzep-
tion muR transparent und jedem Mitarbeiter bekannt sein, damit jeder die Uberzeugung ge-
winnen kann, daf es im Personalwesen seines Dienstbereichs mit rechten Dingen zugeht".
(S.118f)

Der KGSt-Bericht Personalentwicklung - Grundlagen fur die Konzeperarbeitung aus 1994
informiert Gber die Grundlagen eines personellen Entwicklungskonzeptes in der 6ffentlichen

Verwaltung und er zeigt zugleich die Verantwortung und notwendigen Entscheidungen fir
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die Leitungskrafte, damit PE sinnvoll implementiert werden kann. In dem Bericht ,Dezentrale
Personalarbeit” der KGSt (Bericht Nr. 7/1994) werden fir die 6ffentliche Verwaltung die fol-
genden neun Felder als Kernaufgaben des Personalmanagements benannt:

Personalbestandsanalyse
Personalbedarfsbestimmung
Personalbeschaffung
Personalentwicklung
Personalfreisetzung
Personalveranderung
Personaleinsatz

Personalfiihrung

© 0o N o 0 bk~ wDdPRE

Personalkosten Management

Es wird festgestellt, dass einige dieser Felder bisher von der Praxis noch nicht erkannt bzw.
unterbewertet wurden, weil die Kommunalverwaltung ihren Schwerpunkt der Personalarbeit
auf die Personalverwaltung (Personalangelegenheiten der Mitarbeiter) gelegt hat. ,Die her-
kémmliche, allein auf das Personalamt weisende Aufgabenverteilung scheint tberholt.” (Be-
richt 7/1994 KGSt, S. 12)

Im Unterschied zu den vorherrschenden Organisationsstrukturen der freien Verbande ist die
Hierarchisierung und das Laufbahndenken in der 6ffentlichen Verwaltung starker ausge-
pragt. Stille Bewertungen und Laufbahndenken erschweren die Umsetzung einer flexiblen
PE. ,Die Stellenbeschreibungen sind in der Regel veraltet und den neuen Aufgabenprofilen
der Mitarbeiter nicht angepal3t. Dartiber hinaus sind Stellenbeschreibungen zu sehr an ad-
ministrativen Handlungsvollzigen ausgerichtet, weniger an den Motivationsstrukturen, Po-
tentialen und Kompetenzen der Angestellten. (Hutsch-Becker, 1998, S. 28

Von der Amtsleitung eines Jugendamtes erwartet Hutsch-Becker, dal3 sie wissen, welche
Mitarbeiterinnen sie haben, was die Mitarbeiterinnen brauchen, um die Aufgaben der Fach-
behdrde Jugendamt erfillen zu kénnen und Uber welche Qualitdten die Jugendamts-

Fachleute verfligen missen.

Auf die Schwerfélligkeit zur Personalférderung und Personalentwicklung in Jugend- und So-
zialbehorden weist Schrapper (1992) hin. ,Offentliche Verwaltungen (gehen) wie alle tradi-
tionellen GroRorganisationen von einem objektivierten Leistungsverstéandnis aus, das von
den Stellenplanen bis zu den Besoldungsordnungen und Tarifvertragen das gesamte Perso-
nalwesen préagt: Die Arbeitsleistung wird personenunabhangig objektiviert, z.B.: hundert Be-

treuungsfalle, zehntausend Einwohner im Bezirk, Rate Aa-Gu usw. (...) Uber berufliche Ent-
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wicklungspléane, insbesondere i.S. personlicher Karrierewiinsche, offen mit Kolleglnnen zu
reden, ist unter Sozialarbeiterinnen und Padagoglnnen verpdnt, das tut man nicht, traut sich
nicht, kann es nicht. Auch das Gesprach mit Vorgesetzten zu den Themen beruflicher Ent-
wicklungsperspektiven und Aufstiegswiinsche féllt unter dieses Tabu-Verbot: Es ware an-
mafend, macht Angst, ist weitgehend unublich.*

Auch und gerade fir das Jugendamt sieht Schrapper Personalentwicklung und Personal-
bewegung als eine der zentralen Leitungsaufgaben an. ,Der/die Vorgesetzte hat den Prozel}
der Bewertung vorzubereiten, die Entwicklung von Kriterien und Orientierungen zu moderie-
ren, regelmafig und unverbindlich Personalbewertungen fiir alle Mitarbeiterinnen zu erar-
beiten und sich fur die Reflexions- und Entwicklungsgesprache in einem klar vereinbarten

Rahmen zur Verfiigung zu stellen.” (Schrapper,1992,S. 30)

Angeregt durch die KGSt-Berichte oder aufgrund eigener Fortentwicklungsziele haben in
den letzten Jahren mehrere groRere Kommunen eigene Personalentwicklungskonzepte ver-
offentlicht. Die folgenden Ausziige sind aus Materialien der Stadt Minchen enthommen. Aus
dem Jahr 1996 stammen die Leitlinien des Sozialreferats, in denen das Selbstverstandnis
und die Bausteine zur Kultur des Sozialreferats beschrieben werden.

Wir verstehen das Sozialreferat als eine lernende, sich verédndernde Organisation, ein Refe-
rat, dessen Aufgabe es vor allem ist, Voraussetzungen fiir eine solidarische Stadtgesell-
schaft in Verantwortung aller zu schaffen und durch sein Tatigwerden und seine Dienstlei-
stungen Menschen in ihren Fahigkeiten zu starken, ihr Leben selbst zu gestalten. Unser ge-
sellschaftlicher Auftrag und die damit verbundene Philosophie leiten sich ab aus dem Men-
schenbild des Grundgesetzes, dessen Sozialstaatsgebot sowie deren Konkretisierung in den
einschlagigen Gesetzen.”

Zur Organisation, den Fuhrungskréaften und Mitarbeiterinnen wird gefordert: ,Das Sozialrefe-
rat lebt durch motivierte und kompetente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Es ist Aufgabe der
Fuhrungskréfte, Strukturen zu schaffen, in denen die sozialpolitischen Ziele und Prioritaten
effektiv und effizient umgesetzt werden kénnen. (...) Die Fuhrungskrafte erméglichen eine
kontinuierliche Weiterentwicklung der Arbeit, damit ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fle-
xibel auf gesellschaftliche, 6konomische und 6kologische Veranderungen reagieren kénnen.
Dazu gehdren u.a. Mal3nahmen der Fort- und Weiterbildung. Fihrungskréafte im Sozialrefe-
rat werden durch geeignete Fortbildungs- und Supervisionsmal3nahmen flr ihre Fihrungs-
verantwortung ausgebildet. (...) Fur alle Beschaftigten der Sozialverwaltung ist es unerlai-
lich, ihr professionelles Handeln zu reflektieren und standig zu lernen.

(Das Sozialreferat - Unser Selbstverstandnis - Bausteine zur Kultur des Sozialreferates )

1994 verabschiedete der Stadtrat von Munchen ein Strategie- und Diskussionspapier mit

dem Titel Wege zur Personalentwicklung, mit dem der Prozel3 einer systematischen und
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zielorientierten Personalentwicklung in der Stadt Midnchen in Gang gesetzt werden sollte. Als
einer der wichtigsten Bausteine in dieser Konzeption wird das Mitarbeitergesprach angese-
hen. ,Es dient sowohl der Leistungssteigerung als auch dem beruflichen Fortkommen und
der Forderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Aufgaben der Stadt kénnen nur
dann optimal erfllt werden, wenn Leistungen und Verhalten der Beschéftigten regelmanRig
erbrtert, Potentiale und Winsche erfalRt und Qualifizierungsmoglichkeiten aufgezeigt wer-
den.” (S. 2) Dieses PE-Instrument sollte nicht nur die Gespréchskultur beeinflussen, sonder
auch zu einer Steigerung der Arbeitszufriedenheit und offenerem Verhéltnis zwischen Vor-
gesetztem und Mitarbeiter fihren. Es sollte ihnen damit Gelegenheit gegeben werden, ,ab-
geschirmt vom Dienstbetrieb in einem partnerschaftlichen Dialog die Umfeldbedingungen
ihrer Arbeit zu analysieren und erforderliche Anderungen und Verbesserungen zu vereinba-

ren“. (Das Mitarbeitergesprach - Wege zur Personalentwicklung 1994)

3.3 PE-Konzepte der freien und 6ffentlichen Trager und Unterschiede zu Wirtschafts

unternehmen

Im Vergleich zu den Leitbildern und PE-Aussagen der Wohlfahrtsverbande wirken einzelne
Zitate aus den Materialien der offentlichen Verwaltung geradezu erntichternd, funktional und
blutleer. Im Vordergrund steht das reibungslose Funktionieren des Amtes/der Behdrde und
die Erfullung des gesetzlichen Auftrages. Der Klient als Kunde und der Mitarbeiter als wich-
tigste Ressource sind erst in neueren Vergffentlichungen thematisiert worden. Personalent-
wicklung wird heute weitgehend immer noch unter dem Aspekt des Laufbahndenkens gese-
hen und erst in zweiter Linie als fachliche und persénliche Weiterentwicklung. Neuere Positi-
onspapiere wie die Materialien aus Minchen weisen auf eine Trendwende in Richtung
Gleichrangigkeit der Erfordernisse des Amtes und der Bedurfnisse der Mitarbeiter sowie

eine starkere Betonung des personlichen und fachlichen Wachstums der Mitarbeiter.

Im Unterschied zur o6ffentlichen Verwaltung und den freien Wohlfahrtsverb&nden mit der
Bezugnahme auf das Grundgesetz bzw. das Evangelium beziehen sich die Leitbilder von
Wirtschaftsunternehmen starker auf gesellschaftliche Aufgaben und 6konomische Zielset-
zungen.

Vergleichbare Aussagen finden sich sowohl bei den grof3en deutschen Automaobilherstellern,
als auch bei international bekannten PC-Firmen oder im Medien- und Verlagswesen.
Stellvertretend fiir den grofRen Bereich der freien Wirtschaft soll die Bertelsmann AG zitiert
werden. Die Unternehmensverfassung des Verlages fuhrt Uber die Unternehmensziele aus:
.Das Unternehmen soll liberal und fortschrittlich sein. Es strebt an, in eigener Verantwortung

moderne gesellschaftliche Losungen, die dem Menschen dienen, zu entwickeln. Unsere pu-
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blizistische Arbeit soll die freie Meinungsbildung in der Gesellschaft fordern. Wir verstehen
uns deshalb als Verlagshaus der Alternativen, das unterschiedliche Meinungen verdoffentlicht
und fir publizistische Freiheit und Vielfalt eintritt.

Zu den Zielen des Unternehmens gehort die Haltung seiner Ertragskraft. Umsatz und Ge-
winn sind nicht Selbstzweck, sondern Maf3stabe fur die wirtschaftliche Bedeutung des Un-
ternehmens in der Gesellschaft und die Tichtigkeit von Fihrung und Mitarbeitern. Die Er-
tragskraft ermoglicht es dem Unternehmen, sich weiterzuentwickeln, seine Leistungen zu
verbessern, das eingesetzte Kapital zu verzinsen, Arbeitsplatze zu sichern und seine Ver-

pflichtungen gegentiber dem Staat zu erfillen.”

Diese Unternehmensziele spiegeln sich auch in den Richtlinien fur die Personalentwicklung
wider:

,Die Sicherung der Leistungsfahigkeit und die Weiterentwicklung des Unternehmens fordern
Einsatzbereitschaft und Kreativitat der Mitarbeiter. Ihr Vertrauen auf die Initiative des einzel-
nen. Es ist wichtig, daf3 sich die Mitarbeiter im Rahmen kritischer Loyalitat mit ihren Aufga-
ben, den Zielen und dem Verhalten des Unternehmens identifizieren kdnnen. Dies ist nur zu
erreichen, wenn sie laufend Uber die Arbeit und die Entwicklung des Unternehmens infor-
miert werden und die Mdglichkeit haben, ihre Sachkenntnis und Meinung in die Entschei-
dungsfindung einzubringen. Durch Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verantwor-
tung soll den Mitarbeitern in ihren Arbeitsgebieten ohne burokratische Einengung ein még-
lichst grofRer Freiraum zur personlichen und fachlichen Entfaltung gesichert werden. Sie
sollen gerechte Chancen erhalten, sich zu entwickeln und fir den beruflichen Aufstieg zu
qualifizieren. Die berufliche Bildung sehen wir als gemeinsame Aufgabe von Mitarbeiter und

Unternehmen an.” (Unternehmensverfassung der Bertelsmann AG)

3.4 Ergebnisse der Umfrage zur Personalentwicklung bei den Mitgliedern der

Konferenz Zentraler Fortbildungsinstitutionen

Von den 15 Mitgliedsorganisationen der Konferenz haben elf den Fragebogen beantwortet
und zuriickgeschickt. Die Auswertung der Antworten (Stand Januar 1999) ergibt folgendes
Bild:

PE-Gesprache sind lediglich in drei Organisationen institutionalisiert. In sechs Akademien

finden sie unregelmafig zu bestimmten Anléassen statt und in zwei Akademien gar nicht. Ein

Leitfaden fur die PE-Gespréache existiert daher auch nur in den drei Organisationen.

PE-DokKomOE.DOC



27

Die Frage nach der Verwendung von standardisierten Beurteilungsverfahren, wie sie vor
allem im o6ffentlichen Dienst gebrauchlich sind, haben alle elf Akademien verneint. Stellen-
bzw. Funktionsbeschreibungen liegen in zehn Institutionen vor; in finf werden sie auch re-

gelmalRig aktualisiert.

Die Fragen zur Qualifikation der Mitarbeiterinnen und zur Nutzung von PE-Malinahmen wur-

den entsprechend den vorgegebenen Mdglichkeiten wie folgt beantwortet:

Anwendung von PE-MalRnahmen/Instrumenten Formen der MA-Qualifikation
mittel-/langfristige Personalplanung (5) externe Fortbildung (11)
Personalentwicklungsplanung 2) interne Fortbildung (8)
Fuhrungskrafte-Nachwuchsschulung 0) Job rotation (0)
Potentialentwicklung neuer Mitarb. (5) Job enrichment (2)
FOderassessments (0) Coaching (2)
Ausstiegshilfen/Outplacement (0)

Personalplanung und Potentialentwicklung neuer Mitarbeiterlnnen finden in flnf Institutionen
statt. Die Ubrigen PE-MaRRnahmen werden kaum oder gar nicht genutzt. Bei der Qualifizie-
rung der Mitarbeiterinnen wird in allen Organisationen Wert auf die externe und bei acht
Akademien auf die interne Fortbildung gelegt. Eine Organisation bietet dartiber hinaus noch
externe Hospitation an. In neun der elf Einrichtungen wird fUr die Fortbildung i. d. R. volle
Dienstbefreiung gewahrt; drei davon erwarten bei langerfristigen MalRnahmen allerdings
auch den Einsatz von Bildungsurlaub und Erholungsurlaub. In zwei Institutionen muf3 fur die
Fortbildung generell Erholungs- oder Bildungsurlaub genommen werden. Eine besondere
Fortbildungs-Ordnung, in der die Freistellung und die Kosteniibernahme geregelt sind, gibt

es in zwei Akademien.

Bei vorhandenem dienstlichen Interesse finanzieren funf Institutionen i. d. R. bis zu 100 %
der Fortbildungskosten. Vier Akademien zahlen 50-75 %, in zwei Hausern wird von Fall zu
Fall entschieden. Bei den jahrlichen Ausgaben fur Fortbildung pro Mitarbeiterin zeigt sich

eine breite Streuung der Angaben:

bis 500,- @)

501,- bis 1.000,- DM )
1.101,- bis 1.500,- DM )
iiber 1.500,- DM 3)
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Wahrend in sechs Organisationen ein Haushalt fir Fortbildungsausgaben vorgegeben ist,

gibt es in finf Einrichtungen keinen festen Etat.

Die Frage nach Arbeitszeitmodellen beantworten finf Akademien negativ. Bei den anderen
gibt es Gleitzeit mit Freizeitausgleich fur Uberstunden oder Arbeitszeitkonten, die in einem
definierten Zeitrahmen ausgeglichen werden mussen. Anspruchsvollere Modelle wie Sab-

batjahr u. &. werden nicht genannt.

Das Thema ,Personalentwicklung“ wird in zehn der elf Akademien in speziellen Seminaren
bearbeitet (finf ohne und funf mit Zertifikat). Neun Akademien bieten langfristige, zertifizierte

Kurse an, in denen PE-Themen behandelt werden.

Bei dem letzten Item der Untersuchung wurde nach einem veroffentlichten Leitbild gefragt.
Sechs der Akademien gaben an, daf3 ihr Trager ein Leitbild mit Fiihrungsgrundsatzen ver-

offentlicht hat. Von den elf Akademien konnten nur zwei auf ein eigenes Leitbild verweisen.

Das Fazit der Umfrage ist erntchternd. Wenn man bedenkt, dafl3 die befragten Akademien
im wesentlichen von der Fortbildung leben und die meisten Institutionen langfristige Kurse
und spezielle Seminare zum Thema ,Personalentwicklung” anbieten, so ist der Grad der PE-
Implementierung in den eigenen Hausern insgesamt gesehen nicht sehr hoch und nur bei
einzelnen Akademien als gut entwickelt zu bezeichnen. Ein Problem sind bei kleineren Hau-
sern sicherlich die begrenzten Mdéglichkeiten einer systematischen PE. Dennoch kdnnte bei
der Mehrheit der Institutionen einiges von dem, was in der Fortbildung propagiert wird, auch
im eigenen Hause Verwendung finden. Dazu zahlen u. E. insbesondere die systematische
und regelmaRige Durchfiihrung von PE-Gesprachen, die starkere Nutzung von PE-
Instrumenten zur Personalentwicklungsplanung und die gezielte Weiterqualifizierung der

Mitarbeiterinnen.

4. Die Rolle der Fortbildung in der Personalentwicklung

Berufliche oder betriebliche Weiterbildung, wie sie in den Fortbildungseinrichtungen der
Zentralen Konferenz dblich ist, verbindet in der Regel Wissensvermittlung und Handlungs-
orientierung sowie Handlungsunterstitzung. Es geht zentral um die Erweiterung von Hand-
lungsmaglichkeiten. Dazu ist der Ansatz des Lernens in und von Organisationen hilfreich.

Fortbildung von diesem Verstandnis her anzulegen, ist fur die Organisationen der Fortbil-
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dungsteilnehmer/-innen und fur die berufliche Identitatsentwicklung der Teilnehmer/-innen

selbst gleichermal3en nitzlich.

Wir bewegen uns als Fortbildner/-innen im Bereich personenbezogener sozialer Dienstlei-
stungen, in dem Erfolg der Arbeit bzw. der sozialen Dienstleistung von der Gestaltung des
Prozesses, mit dem die Dienstleistung zwischen dem Anbieter/Sozialarbeiter usw. und dem
Nachfrager/Klient/Hilfesuchender usw. hilfreich und erfolgreich zustandekommt, nicht loszu-
l6sen ist (vgl. Manfred Wolf, Auswirkungen des neuen Steuerungsmodells auf Qualifizie-
rungsprozesse (Aus-, Fort- und Weiterbildung in der sozialen Arbeit), unveroffentlichtes Ma-
nuskript 1996). Demnach spielen verschiedene "Produktionsbedingungen" der sozialen
Dienstleistung eine Rolle, die von den jeweiligen anthropologischen, sozialen, personalen
bzw. personlichen Bedingungen und Fahigkeiten weder des professionellen Helfers noch
des Hilfesuchenden abzulGsen, zu abstrahieren sind. Solche Arbeitsbedingungen sind in
Fortbildungsprozessen zu berlcksichtigen und werden im Kurssystem z.B. abbildbar, indem
die sozialen Phanomene dieser Gruppe von Fortbildungsteilnehmer(inne)n und ihren Lei-
ter(inne)n Gegenstand des Lernens sind. Damit lassen sich Handlungsmdglichkeiten von
Teilnehmer(inne)n auf ihre Berufsrolle bezogen erweitern, sie werden ihnen selbst bewulf3t

und damit veranderbar.

Das Fortbildungsthema Personalentwicklung scheint diese Standards von beruflicher
Fortbildung, wie sie oben skizziert sind, schon im Wort aufzunehmen: "Personal” - "Ent-
wicklung". Es ist aber nicht eindeutig so. Und an dieser Stelle pladieren diese Anmerkungen
dafur, als Organisatoren von Fortbildung und Leiter(inne)n von Fortbildungsprojekten auf-
merksam dafir zu sein, was beim Instrument PE jeweils mit den Begriffen gemeint ist und
dies in der Konzept- und Programmentwicklung von Fortbildung zu berticksichtigen bzw. zu
prifen, ob es mit der angestrebten Fortbildner/-innenrolle korrespondiert.

Die kritischen Anmerkungen dazu werden gespeist von zwei Veroffentlichungen: der Mono-
graphie: Oswald Neuberger: Personalentwicklung und dem Aufsatz: Margarete Gerber-
Velmerig/Carl-Otto Velmerig, Supervision - ein Instrument der PE.

Neuberger hat Definitionen von PE untersucht und faf3t zusammen:

"Bei diesen Definitionen fallt ... sowohl ihre Unterschiedlichkeit wie ihre Einheitlichkeit auf.
Unterschiedlich sind sie, weil sie aus der Gesamtmenge der Definitionsbestandteile jeweils
andere Kombinationen zusammenstellen. Ubereinstimmend sind sie, weil sie in einigen
Aspekten konvergieren: Meist wird die Entwicklung von (Einzel-)Personen oder sogar nur
von Qualifikationen hervorgehoben. Es werden der systematische, gezielte, absichtliche
Gestaltungsprozeld und die Verantwortung des Managements oder der Personalabteilung
betont. Haufig wird auch auf den Zielkonflikt zwischen organisationalen und individuellen

Interessen hingewiesen und die Mdglichkeit zu einer konstruktiven Losung behauptet. Zu-
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sammenfassend gilt fir die meisten Definitionen: PE wird personalisiert (individuelle Qualifi-
kationen!), sie wird aufs Technische reduziert und instrumentalisiert, sie wird harmonisiert:
Die Widerspriiche, Probleme und Konfliktfelder werden eliminiert” (Neuberger, a.a.O., S. 3).
Neuberger gibt eine eigene Definition von PE und betont: Bei PE geht es "um das Aggregat
"Personal” und dessen Arbeitsvermdgen, also nicht um das manifeste Arbeitshandeln oder
die derzeitige Leistung, sondern um eine Umformung, die Veranderung des Arbeitsvermo-
gens; bei PE stehen Zielsetzungen (v.a. Verwertungsabsicht) des Unternehmens und nicht
des Mitarbeiters im Vordergrund (vgl. Neuberger, a.a.O., S. 3-4). Das Wort Entwicklung wird
transitiv gebraucht: "jemanden entwickeln". Offen bleibt, ob das zu Entwickelnde sich aus
sich heraus entfalten darf oder ob man es der Eigenaktivitat flr unfahig halt und von auflen
anstof3en muf3, damit es in einen anderen Zustand kommt (vgl. Neuberger, a.a.O., S. 39).
"PE ist die Umformung des unter Verwertungsabsicht zusammengefal3ten Arbeitsvermo-

gens" (Neuberger, a.a.0., S. 3).

Demgegeniber formuliert Fortbildung ihre Ziele und Perspektiven aus der Sicht potentieller
Teilnehmer/-innen, also Mitarbeiter/-innen und deren beruflichem Entwicklungsbedarf.
Gleichzeitig geht Fortbildung aber auch davon aus, dal3 diese berufliche ldentitatsentwick-

lung der umgebenden Organisation nitzlich ist.

Hier entstehen Reibungspunkte mit Konzepten der Personalentwicklung. Denn "bisher geht
PE zwar von einem flexiblen, aber gleichwohl undynamischen Personalbegriff aus. Personal
kann nach diesem Verstandnis zwar erweitert ... werden, Qualifikation kann verbessert wer-
den ... , aber Personal kann sich nicht wirklich entwickeln. Dazu wéare systematische Ver-
und Bearbeitung der Erfahrungen notwendig, die die Menschen in der Organisation mit sich,
der Aufgabe und den institutionellen Gegebenheiten machen" (M. Gerber-Velmerig/C.-O.
Velmerig, a.a.0., S. 106-107).

Fortbildung ist im Rahmen von Personalentwicklungsmafnahmen auf die Unternehmens-
ziele ausgerichtet. Bezogen auf Unternehmen der sozialen Arbeit, bei denen es allgemein
gesagt um Foérderung von Menschen geht, wird fur Fortbildungsverantwortliche und Kurslei-
ter/-innen deshalb vermehrt die Frage nach dienstlichem Auftrag zur und Freiwilligkeit der
Teilnahme von Seminarteilnenmer(inne)n in der Planung und Durchfiihrung eine Rolle spie-
len.

An dieser Reibungsstelle ist der Ansatzpunkt, an dem berufliche Fortbildung nicht nur Um-
setzungsgehilfin der Personalentwicklung ist, sondern Partnerin wird, die mit eigener Kom-

petenz Fragen stellt und PE zur Veranderung herausfordert.
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Verbandsinterne Fortbildung z.B. kbnnte an der Bestimmung von Veranderungsnotwendig-
keiten mitarbeiten, es nicht nur der Planung und Kontrolle von Tréagervertretern oder des

Personalmanagements Uberlassen.

Fortbildung kann die Selbstentwicklung des Arbeitsvermdgens und die Eigenaktivitat der
Mitarbeiter/-innen in Abhangigkeit von organisationalen und aufgabenbezogenen Erforder-
nissen in einem von direkter Verwertungsabsicht geschiutzten Raum fokussieren.

Mit Betroffenen die Selbstentwicklung des Arbeitsvermdgens herauszufinden, kdnnte Fort-
bildung als angemesseneren und wirkungsvolleren Weg offensiv vertreten. Daneben kdnnte
Fortbildung offensiv reklamieren, die Fahigkeit der Mitarbeiter/-innen zur Selbstregulation
innerhalb bestehender Organisationsverhaltnisse starken zu konnen. Fortbildung konnte
daruber hinaus aus der eigenen Handlungsforschung Ergebnisse zur Verfligung stellen: z.B.
Beschreibungen organisations- und aufgabenspezifischer Veranderungen bzw. deren Aus-
wirkungen auf die Arbeitsverhaltnisse und das Arbeitsvermdgen des Personals, der Teil-
nehmer/-innen also, die man in Fortbildung tber die zur Verfigung gestellte Praxis in Erfah-
rung bringen konnte (diese Vorschlage sind angelehnt an Standortbestimmungen von Su-
pervision im Rahmen von Personalentwicklung, wie sie Gerber-Velmerig/Velmerig in ihrem
Aufsatz, a.a.0., S. 105 ff., vorstellen).

Fortbildung kann schlieZlich verdeutlichen, da3 emanzipatorische Konzeptionen von Perso-
nalentwicklung, die es ja auch gibt, den Blickwinkel auf die Rolle von berufstatigen Personen
in Organisationen erweitern helfen und Fragestellungen ansto3en, die Uber die Grenzen der
jeweiligen Organisation hinausgehen.

Damit Fortbildung diesen vielfaltigen Aufgaben nachkommen kann, ist es notwendig, schon
in der Programmentwicklung sichtbar werden zu lassen, dass die Beteiligten in einem Drei-
eckskontrakt miteinander Interessen verhandeln. Fortbildnerinnen sind Partnerinnen der
potentiellen Teilnehmerinnen und der Trager von Einrichtungen, Diensten usw., in denen die
Teilnehmerlnnen arbeiten. Damit ist klar, dass Akademien, Fortbildungseinrichtungen, Insti-
tute und Tragervertreter Fortbildungen gemeinsam abstimmen und damit in und an der Per-

sonalentwicklung zusammenarbeiten.

5. Personalentwicklung im ehrenamtlichen Bereich

5.1 Zur Definition und Bedeutung der Ehrenamtlichkeit

Wenn im Kontext von Nonprofit-Organisationen, Wohlfahrtsverbanden und Vereinen von
Personalentwicklung gesprochen wird, so muf3 auch die Frage nach der Bedeutung dieses

.Management-Instruments® fir die ehrenamtlich Tatigen gestellt werden. In vielen Einrich-
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tung ist die Aufgabenerfillung ohne die unbezahlten Kréfte gar nicht denkbar. Das Spektrum
der Tatigkeiten reicht von der Leitung und Geschéftsfihrung bis hin zum gelegentlichen

Helfen.

Die Ehrenamtlichkeit ist in den letzen Jahren aus verschiedenen Blickwinkeln in Bewegung
geraten. Ehrenamtlichkeit und die Organisationen, in denen sie zum Tragen kommt, lassen
sich unterscheiden und auch hinsichtlich der Personalentwicklung analytisch in mehrere

Ebenen teilen.

Folgende Differenzierungen haben wir ohne den Anspruch auf Vollstandigkeit zusammenge-

stellt.

Unterscheiden lassen sich Organisationen und Vereine, die

[ ohne jede/n hauptberufliche/n Mitarbeiterinnen auskommen und nur auf ortlicher
Ebene ohne ‘Uberbau’ arbeiten. Sie sind firr unsere Betrachtung im Zusammenhang
mit PE nicht relevant;

Il ohne hauptberufliche Mitarbeiterinnen auskommen, aber einem Dachverband, einem
Uberregionalen Zusammenschlul3 angehdren, die z.B. Bildungsreferentinnen be-
schaftigt haben;

Il eine ehrenamtliche Leitungsstruktur haben und eine oder mehrere Personen (mit
Arbeitsvertragen) beschéftigen;

v hauptberuflich gefiihrt sind, aber ihre Aufgaben nur mit ehrenamtlichen MitarbeiterIn-
nen bewaltigen kdénnen, sei aus finanziellen Griinden, sei vom Selbstverstandnis her.

\% von Ehrenamtlichen und Beruflichen gemeinsam verantwortet werden.

Auch die ehrenamtlich Tatigen lassen sich unterscheiden:

A Da sind die, die in ein Leitungsamt gewé&hlt werden und eine Funktionarstatigkeit
austben, dafir aber keine Bezahlung, sondern hichstens eine Aufwandsentschadi-
gung erhalten. Ihre Aufgaben und Pflichten sind méglicherweise durch eine Vereins-
satzung, aber nicht durch einen Arbeitsvertrag geregelt.

Sie haben in vielen Fallen eine Vorgesetztenfunktion zu erfiillen, nehmen Ge-
schaftsfihreraufgaben in Einrichtungen mit mehr oder weniger vielen Angestellten
wabhr.

B Da sind die, die z.B. in der Nachbarschaftshilfe, in der Telefonseelsorge arbeiten,
und sich zu regelmafigen Diensten verpflichten.

C Da sind die, die gelegentlich / immer wieder zu punktuellen Anlassen ihre Dienste
leisten: bei groReren Festen und Veranstaltungen in der Gemeinde (Musikverein,

Sportverein, Kirchengemeinde).
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Die unter B und C angesprochene Personengruppe wirden wir lieber nicht mit ehrenamtlich

bezeichnen, eher mit Volunteers (ein deutscher Begriff, der vergleichbares ausdriickt, ist

nicht bekannt), da sie im Gegensatz zu A nicht in ein Amt gewahlt werden.

Fur diese Dienste wird zunehmend der Begriff ‘blrgerschaftliches Engagement’ in die Dis-

kussion gebracht, der allerdings ideologisch nicht unbelastet erscheint.

Ein weiteres Differenzierungsmerkmal fir die ,Ehrenamtler” kénnte sein, ob fur das Uber-

nommene Ehrenamt

* eine Qualifikation vorhanden ist, also ob der Vereinsvorsitz von jemandem tUbernommen
wird, der auch sonst Leitungsaufgaben wahrnimmt und ob die Nachbarschaftshilfe von
einer ausgebildeten Krankenschwester (unentgeltlich) ausgelibt,

» oder ob fur die Tatigkeit aulRer dem Interesse erst einmal keine Voraussetzungen da

sind.

Viertens mufd unterschieden werden, aus welcher Motivation die freiwillige bzw. ehrenamtli-
che Tatigkeit ausgeubt wird.

» st es eine Interessenvertretung in einem Berufsverband, in einer Standesorganisation
wie z.B. in den Landwirtschaftskammern, in den Gewerkschaften oder in politischen Or-
ganisationen oder auch in Jugendverbanden etc.

* Ist es eine Organisation, die sich als Hilfsorganisation versteht, wie Caritas, Diakonie,
Arbeiterwohlfahrt, Rotes Kreuz....

» Ist es eine Selbsthilfeorganisation, eine Elterninitiative, die in ihrem Verein oder ihrer

Gruppe ein Heim flr Behinderte betreiben.

Funftens: Welche Funktion hat die ,PersonalentwicklungsmafRnahme* (die ja oft in Form
eines Kurses, eines Seminares, evtl. Supervision gewahrt wird) fir den Verband und den/die
Ehrenamtliche:

e ein Dankeschén, ein Incentiv, im modernen Sprachgebrauch,

* eine Qualifizierung nur fur die ehrenamtliche Tatigkeit,

e eine personliche Entwicklung, die auch dem Beruf zugute kommt,

» weckt sie die Vorstellung (lllusion) eines Berufswechsels, einer Veranderung der berufli-

chen ldentitat?

Neben dieser Analyse der Organisationen mufd Ehrenamtlichkeit und das, was fir Ehren-
amtliche getan werden soll, auch politisch betrachtet werden. Zum einen aus berufspoliti-
scher Sicht: Personalentwicklung heif3t ja auch, die Professionalitat (nicht im strengen be-
rufsoziologischen Sinne) zu steigern. Professionalitat ist aber unter anderem an Bezahlung

gebunden. Ehrenamtliche, also unbezahlte Krafte, so zu entwickeln, dafl} sie Aufgaben
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.professionell* wahrnehmen kénnen, heifdt dann auch Identitdt und Rollenklarheit zwischen
Hauptberuflern und Ehrenamtlichen werden verwischt, die Deprofessionalisierung wird ge-
fordert.

Um das Verstandnis von Professionalitat wird man sich vermutlich auseinandersetzen mus-
sen, denn in den unterschiedlichsten Verbanden wird im Zusammenhang mit der Kompeten-
zerweiterung fur die ehrenamtlichen Aufgaben von professionellerem Handeln gesprochen.
Gemeint ist dabei meistens qualitativ gute, gekonnte Arbeit. Es wird jedoch nicht realisiert,

dafR Professionalisierung Verberuflichung heif3t.

Des weiteren wirft PE, die ja sehr eng mit Personal- und Karriereplanung verbunden ist, im
ehrenamtlichen Bereich die Frage auf, ob und wie sich (Ehrenamtlichen-) Karrieren planen
lassen. In einer demokratisch strukturierten Organisation muf dies zwangslaufig vollig an-
ders darstellen als in einem (sozialokonomischen) Unternehmen. In einem Unternehmen
wird (zumindest idealtypisch) PE als Vorgesetztenaufgabe gesehen und die Karriere in Zu-
sammenarbeit mit dem/der Mitarbeiterln vorangetrieben, werden Assessments und andere
Verfahren der Potentialanalyse eingesetzt. Dies alles ist im ehrenamtlichen Bereich nur
schwer vorstellbar. Im verbandlichen Kontext sind Leitungs- und Verbandsgeschéftsfiihrer-
aufgaben oft an Wahlamter gebunden. Eine Mitgliederversammlung (der gegeniber Re-
chenschaft abgelegt werden mul3, die Auftrage erteilt, und damit quasi Vorgesetztenfunktio-
nen wahrnimmt) kann keine PE betreiben. Die Sorge um die Kompetenzerweiterung und um
die innerverbandliche Karriere liegt meist bei den hauptberuflichen Referentinnen, die fur

diese Aufgabe hochstens informelle Macht und Befugnisse haben.

Doch auch ohne die offenen Fragen geklart zu haben, missen die Verbande und auch die
Fortbildungsinstitutionen, auf eine sich verédndernde gesellschaftliche Situation mit der Qua-

lifizierung ihrer ehrenamtlichen Mitarbeiterlnnen reagieren.

5.2 PE fur Ehrenamtliche am Beispiel der landlichen Verbéande

Liest man die gangigen Definitionen zur PE, so wird diese verstanden als Management-
Instrument zur Steigerung der Leistung einer Organisation, als Element der Organisation-
sentwicklung, als gezielte Qualifizierung von Mitarbeitern. Eine Reihe von Verbanden und
Vereinen, die ehrenamtliche Strukturen haben, versuchen durch gezielte Fuhrungskrafte-
schulung und PE ihre Organisationen zu verbessern und leistungsfahiger zu machen. Bisher
wird von PE fast ausschlief3lich im hauptamtlichen Bereich gesprochen. Im Folgenden wird
dargelegt, dass PE auch im ehrenamtlichen Bereich stattfindet und deshalb mehr theoreti-

sche Beachtung finden mifte.
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Wie bereits oben ausgefihrt, mul3 man den Begriff der Ehrenamtlichkeit genau definieren,
um hinsichtlich der PE zu exakten Aussagen zu kommen. Exemplarisch fur viele andere
ahnlich strukturierte Verbande, Organisationen oder Vereine mochte ich mich im Folgenden
auf das Thema PE in den grofRen landlichen Verb&nden beschranken. Sowohl der Deutsche
Landfrauenverband (DLV) als auch der Deutsche Bauernverband (DBV) und der Bund der
Deutschen Landjugend (BDL) sind ganz ahnlich strukturiert und haben auch vergleichbare

interne Ablaufe.

In den Satzungen der drei 0.¢g. Verbande werden Ehrenamtliche in ein Leitungsamt gewabhilt,
haben Fuhrungsaufgaben und Gben eine Funktionarstatigkeit aus. Daflr erhalten sie eine
Aufwandsentschadigung, aber keine Bezahlung. lhre Aufgaben und Pflichten sind durch
eine Geschaftsordnung oder Vereinssatzung, nicht durch einen Arbeitsvertrag geregelt. Die-
se Ehrenamtlichen haben eine Vorgesetztenfunktion zu erfullen und nehmen Geschaftsfuh-

reraufgaben in ihren Einrichtungen wahr.

Ursachen fur verstarkte Anstrengungen der Verbande, ehrenamtliche Mitarbeiter und

Fuhrungskrafte zu entwickeln

Die drei obengenannten Verbande sind in den letzten 50 Jahren grof3 geworden (mit mehre-
ren hunderttausend Mitgliedern), haben sich ausdifferenziert auf Orts-, Kreis-, Landes- und
Bundesebene. Schon auf Kreisebene gibt es hauptamtliche und nebenamtliche Strukturen,
auf Landes- und Bundesebene gibt es hauptamtlich geleitete Geschéaftsstellen. Jede Ebene
hat einen ehrenamtlichen Vorstand, der die Mitarbeiterinnen einstellt und die Richtung des
Verbandes vorgibt. Es gibt keine anderen Voraussetzungen fir den Erwerb eines solchen
Fuhrungsamtes aufR3er dem Interesse an der Arbeit des Verbandes. (Beim DBV ist noch die

Zugehorigkeit zum landwirtschaftlichen Berufsstand Voraussetzung.)

Durch die gewaltigen Veranderungen seit ihrer Entstehung stehen die landlichen Verbénde

wie auch die anderen Verbande der freien Wohlfahrtspflege - unter starkem Modernisie-
rungsdruck. Ihre Mitglieder haben sich im Laufe der Jahre geéndert, die Ziele mussen neu
definiert werden und wegen starkem Konkurrenzdruck auch auf dem Lande versuchen sich
die Verbéande immer starker zu profilieren. Die Verbande mussen sich den neuen Gegeben-
heiten anpassen, sich umstrukturieren, ihre Organisation also entwickeln. Vor allem ihre

Fuhrungskrafte missen hier mithalten kénnen.

Eine weitere Ursache fur verstarkte Anstrengungen der Verbande, konkrete Personalent-

wicklung zu betreiben, ist der hohe Qualifizierungsdruck: Ehrenamtliche Flihrungskrafte ha-
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ben heute weit grél3ere Verantwortung zu tibernehmen als noch vor Jahren, z.B. als Auf-
sichtsrate einer Genossenschaft haben sie nicht selten die Verantwortung fir einen Millio-
nen-Haushalt. Hinzu kommt die gesteigerte Verantwortung fur hauptamtliche Mitarbeiter und
die groRen Mitgliederzahlen, die die Verantwortung einzelner Fihrungskréafte erhéhen. Da
viele ehrenamtliche Fihrungskréfte diese gesteigerte Verantwortung sehen und das Ehren-
amt auch fir sich personlich nutzen wollen, sind sie nicht mehr damit zufrieden, nur Repra-
sentanten einer Organisation zu sein, sondern Gibernehmen in immer starkerem MalRe Fih-
rungs- und Managementaufgaben. Dem entspricht auch das geanderte Selbstverstandnis
fur freiwillige Mitarbeit von seiten der Verbande. Nicht langer sind Ehrenamtliche nur Hand-
langer (der hauptamtlichen Geschaftsstellen), sondern sie werden als eigenstandig Verant-

wortliche gesehen. Auch dies fuhrt zu verstarkten Personalentwicklungstendenzen.

Eine dritte Motivation zur Personalentwicklung ist die, Fuhrungskarrieren gezielt vorzuberei-

ten. In den friiheren Jahren war es oft dem Zufall Uberlassen, wer in eine Filhrungsposition
gewahlt wurde, und manche Fihrungspersonlichkeiten waren nur schlecht darauf vorberei-
tet. Die Verbande versuchen heute, ganz gezielt junge Mitglieder zu schulen, sie auf das
Ehrenamt vorzubereiten und sie auch in verschiedenen Stufen weiterzuentwickeln. Durch die
aufbauende Fortbildung in Richtung Ubernahme eines Filhrungsamtes geschieht auch eine

gewisse Auslese der Personen, die Karriere in ihrem Verband machen wollen.

Letztendlich ist es auch der finanzielle Druck, der in manchen Bereichen die Verlagerung

von bisherigen hauptamtlichen Aufgaben zum Ehrenamt erforderlich macht (z.B. durch die
Auflésung von Landwirtschaftskammern wurde einigen Verbanden die gesamte hauptamtli-
che Struktur genommen). Ehrenamtliche Glbernehmen also z.B. im DLV auch die Aufgaben

von Geschaftsfuhrern, die mit Verwaltung, Buchhaltung und Sachbearbeitung zu tun haben.
Insgesamt sind die Ursachen also vielféltig und wenn Verb&nde fir's Weiterleben gut geru-

stet sein wollen, missen sie ihre ehrenamtlichen Mitarbeiter und ihre ehrenamtlichen Fih-

rungskrafte gezielt fordern, férdern und entwickeln.

5.3 Inhalte, Teilnehmer und Funktionen bundeszentraler Fortbildung fir

die PE im ehrenamtlichen Bereich

Bei der Fortbildung von Fuhrungskraften werden auch im ehrenamtlichen Bereich folgende

Kompetenzen gefordert:
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e Soziale Kompetenzen wie den Umgang mit Konflikten, Verbesserung der Kommunikati-
on und Rhetorik, der Belastbarkeit, der Strel3- und Frustrationstoleranz, Fragen der
Identitéat und des Selbstwertgefuhls.

» Methodische Kompetenzen wie Gesprachsfuhrung, Versammlungsleitung, effektives
Sitzungsmanagement, Projektleitung und -durchfihrung, Moderation oder Visualisierung
sind Themen vieler Gruppenleiter-Ausbildungen bzw. Vorsitzenden-Seminare auf allen
Ebenen (Orts-, Kreis-, Landes oder Bundesebene).

* Organisations-Kompetenzen, z.B. die Organisations- und Strukturanalyse, Leitbilderstel-
lung, Ziele von Verbandsarbeit werden in bundeszentralen Seminaren fir Fiihrungskrafte
erarbeitet.

* Auch Sach-Kompetenzen wie rechtliche Grundlagen, Buchhaltung und Verwaltung geho-

ren zum Inhalt gezielter Férderung von Fuhrungskraftenachwuchs.

Teilnehmer der bundeszentralen Fortbildung fur Flihrungskrafte im ehrenamtlichen Bereich
sind einerseits junge, noch nicht in Flihrungspositionen engagierte, aber sich fir den Ver-
band interessierende Mitglieder des jeweiligen Verbandes. Diese erhalten durch die Teil-
nahme an den Fihrungskrafteschulungen zum ersten Mal Einblick in ihren eigenen Verband.
Des Weiteren nehmen teil schon amtierende und in ihr Amt gewahlte Flhrungskrafte, Uber-
wiegend aus der Kreis- und Landesebene, zu bestimmten Themen auch aus der Bundes-

ebene.

Fortbildung als PE-Instrument hat auch im ehrenamtlichen Bereich verschiedene Funktio-
nen. Auch hier wird die Fortbildung als Dankeschdn, als Incentive fir sich im Amt befindliche
Fuhrungskrafte vom Verband bereitwillig bereitgestellt und grof3ziigig finanziert. In vielen
Fallen bietet die Fortbildung auch eine Qualifizierung fir die eigentliche ehrenamtliche Téatig-
keit mit den schon o.g. Inhalten. Sie dient darlber hinaus — und das ist auch fiir die Ehren-
amtlichen sehr wichtig — der persodnlichen Entwicklung, die auch den anderen Téatigkeiten,
z.B. einem Beruf zugute kommt. Des Weiteren schafft sie die Mdglichkeit, eine Karriere in-
nerhalb des Verbandes zu realisieren, die gerade in den landlichen Verbanden sehr schnell
und auch steil vor sich gehen kann. Nicht zuletzt dient die Fortbildung der Ehrenamtlichen
der Organisationsentwicklung insgesamt. Nur die Ehrenamtlichen haben die Macht, in den
landlichen Verbanden ihre Organisation zu verandern und neu zu strukturieren. Die Einsicht,

daf3 sie hierfur mehr Kenntnisse brauchen, ist langst vorhanden.

5.4 Bestehende Fragen und Herausforderungen fur die bundeszentrale

Fortbildung im ehrenamtlichen Bereich
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Dass PE im ehrenamtlichen Bereich betrieben wird und auch betrieben werden muf3, ist ein-
sichtig. Es gibt aber gerade in diesem Bereich eine Reihe von Unklarheiten und Schwierig-
keiten, die bei den klaren Hierarchie- und Machtverhaltnissen im hauptamtlichen Bereich

nicht so hervortreten.

* Wer sind die Auftraggeber der Fortbildungen?
Diese Frage ist schwer zu beantworten. Auftraggeber sind zwar die Verb&nde, oftmals
aber die hauptamtlichen Mitarbeiter eines Verbandes, die bei ihren ehrenamtlichen Vor-
gesetzten Defizite spiren. In manchen Fallen ist es auch umgekehrt, dal3 Ehrenamtliche
gezielt ihre Hauptamtlichen z.B. zu Bildungsreferententagungen oder Geschaftsfihrerin-
nentagungen schicken, da sie Defizite oder Ausbaupotentiale sehen.

* Ungeklart ist auch haufig die Machtfrage.
Ehrenamtliche sind die Vorgesetzten ihrer Hauptamtlichen, sie sind nicht abh&ngig von
einer Bezahlung, sondern héchstens davon, daf? sie nach einer gewissen Zeit wiederge-
wahlt werden. Sie haben die strukturelle Macht innerhalb ihres Verbandes, das Wissen
haben aber oftmals die hauptamtlichen Mitarbeiter. Nicht selten fuhrt dies zu Schwierig-
keiten und Unklarheiten zwischen Ehren- und Hauptamt.

» Inwiefern kann Karriereplanung bei einem Wahlamt gezielt verlaufen?
Die grofiten Anstrengungen einer Organisation, sich Fiuhrungskraftenachwuchs heran-
zuziehen, kénnen mil3lingen, wenn aus unterschiedlichsten Griinden ganz andere Per-
sonen in die Fuhrungspositionen gewahlt werden. Speziell im Jugendverband kann es
passieren, daf3 nicht die qualifizierten, sondern die aus ganz anderen Griinden beliebten
Mitglieder zu Vorsitzenden werden.

* Bezahlung und Zeitausgleich.
Obwohl die Verbédnde die Einsicht haben, dal sie ihren Fihrungskraften bestimmte
Auslagen erstatten muissen, so gehdrt die Fortbildung der Fuhrungskrafte noch langst
nicht in jedem Fall dazu. Viele Fuhrungskrafte bezahlen ihre Fortbildung selbst und be-
kommen auch die Zeit, die ihnen zu Hause und im Beruf fehlt, nicht ersetzt.
» Personalentwicklung als Fihrungsaufgabe.
PE wird grundsatzlich als Fihrungsaufgabe verstanden. Wer aber Gbernimmt diese Auf-

gabe im ehrenamtlich gefuhrten Verband?

Wie an anderer Stelle schon erwahnt , missen Fortbildner im Rahmen der PE auf verschie-
dene Seiten Ricksicht nehmen. Da die Machtverhaltnisse aber oftmals im ehrenamtlichen
Verband unklar sind, sind auch die Ricksichten unklar, und dies heif3t ganz konkret, dal3

man in jedem einzelnen Landes- bzw. Bezirksverband die Personen kennen muf3 und wis-
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sen muf3, wie die Machtverhéltnisse liegen, um Fortbildung effektiv durchfiihren zu kdnnen.
Dariiber hinaus gibt es wenig Kontinuitat. Die Personen, die in Amter gewahlt werden, wer-

den auch wieder abgewahlt, und man hat es mit standig wechselnden Partnern zu tun.

Aufgabe bundeszentraler Fortbildung ist es u.E. auch verstarkt die Verbéande zu beraten und
die Einsicht in den Wandel von ehrenamtlichem Bewul3tsein deutlich zu machen. Persona-
lentwicklungskonzepte missen weiterentwickelt werden und Schulungsmalinahmen, vor
allem fir derzeitige Fuhrungskrafte, missen bereitgestellt werden. Personalentwicklung muf3
bereitgestellt werden als Ausbildung, Fortbildung, Aufstiegsschulung, Umschulung und Ein-

arbeitung ins Ehrenamt.

6. Konsequenzen fur die Fort- und Weiterbildung

Die Bildungstrager haben sich darauf einzustellen, dass Fort- und Weiterbildung zunehmend
als integraler Bestandteil von Personalentwicklung an Bedeutung zunimmt. Fir die Bil-
dungstrager bedeutet dass:

* Wahrend in der Vergangenheit die Bildungstrager es als Kontraktpartner vorwiegend
mit den Teilnehmenden zu tun hatten, gewinnen in Zukunft als dritter Einflussfaktor
die Interessen der Anstellungstrager an Bedeutung. Fort- und der Weiterbildung
dient demnach nicht mehr ausschlieZlich der persénlichen und fachlichen Entwick-
lung der Teilnehmenden, sondern ist im Rahmen von Personalentwicklungsmal-
nahmen auf die Unternehmensziele ausgerichtet.

» Die Bildungstrager haben sich in Zukunft zunehmend als Partner der sozialen Institu-
tionen und Trager zu verstehen, um mit ihnen Personalentwicklungskonzepte zu
entwickeln und abzustimmen. Das bedeutet, dass die Bildungstrager gegeniber den
Unternehmen ein Dienstleistungsverstandnis entwickelt haben und sowohl ihre bishe-
rigen Leistungen als auch auf PE hin orientierte Produkte den Unternehmensteilen
anbieten.

* Gleichwohl sind die Anstrengungen zu verstarken, das Profil der bundeszentralen
Bildungstrager als dritte Lernorte, zu behaupten. Sie verbinden die Distanz zum Ar-
beitsalltag mit der Organisationskultur des jeweiligen Anbieters und schaffen den
Uberregionalen Austausch tber kommunale und Bundeslandergrenzen hinweg.

* Das Thema Personalentwicklung mufd durch die Bildungstrager in unterschiedlichen
Bildungsangeboten entsprechend seiner Bedeutung stéarker gewichtet werden und
als Querschnittsthema Eingang in die Curricula finden.

* Personalentwicklung muf3 die Qualifizierung und Einarbeitung von Ehrenamtlichen
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einbeziehen. Aufgabe der Bildungstrager ist in diesem Zusammenhang, die Unter-
nehmen und Verbé&nde zu beraten und die Einsicht in den Wandel von ehrenamtli-
chem Bewusstsein und Téatigkeitsprofil deutlich zu machen.

» Die Bildungsinstitutionen verzichten durch die starkere Bertcksichtigung der Perso-
nalentwicklungsanliegen der Trager nicht auf ihre Eigenstandigkeit. Vielmehr uber-
nehmen sie eine wichtige Funktion bei der Interessenvermittlung zwischen Personen
und Institutionen.

» Die Bildungstrager kénnen in Zukunft nicht mehr selbstverstandlich davon ausgehen,
dass die Teilnehmenden freiwillig mit einem hohen Eigeninteresse Fortbildungen
wahrnehmen. Sie haben es zunehmend mit drei Gruppen von Teilnehmenden zu tun:
1. Menschen, die sich vorwiegend fiir das angebotene Thema interessieren (hohes
Eigeninteresse),

2. Menschen, die ein Bildungsangebote als Voraussetzung ihrer ,Karriereplanung” in
Zusammenhang mit der Personalentwicklung des Tragers verstehen,

3. Menschen, die im ausschliel3lichen Interesse ihres Arbeitgebers (Unternehmens-
zZiele) teilnehmen..

» Der Erfolg von Bildungsveranstaltungen hangt in Zukunft nicht mehr ausschlief3lich
von der Zufriedenheit der Teilnehmenden ab, sondern misst sich zunehmend auch
an den Erwartungen der Institutionen.

» Daraus erwachst die Anforderung, die Evaluierung von Bildungsveranstaltungen auf
die Interessen der Trager (Ergebnisqualitat) auszuweiten. Das bedeutet fur die Do-

zentlnnen, sich methodisch und didaktisch auf die verdnderte Situation einzustellen.
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