Grundlagentexte Soziale Berufe

Christina Holzle

Personalmanagement
in Einrichtungen
der Sozialen Arbeit

Grundlagen und Instrumente

2. Auflage

BELTZ JUVENTA




Grundlagentexte Soziale Berufe



Christina Holzle

Personalmanagement
in Einrichtungen
der Sozialen Arbeit

Grundlagen und Instrumente

2., vollstandig Uberarbeitete Auflage



Die Autorin

Christina Holzle, Jg. 1954, Dr. phil., Diplom-Psychologin, ist Professorin

fur Psychologie mit dem Schwerpunkt Beratung (Einzel-, Gruppen- und
Organisationsberatung) an der Fachhochschule Minster. Im weiterbildenden
Master-Studiengang ,Sozialmanagement” ist sie verantwortlich fur den
Lehrbereich ,Leitung und Personalmanagement®.

Das Werk einschliellich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschutzt. Jede
Verwertung ist ohne Zustimmung des Verlags unzulassig. Das gilt insbesondere fur
Vervielfaltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und
Verarbeitung in elektronische Systeme.

®
MIX
Papier aus verantwor-

tungsvollen Quellen
Ew!sscgg FSC® C089473

Dieses Buch ist erhaltlich als:
ISBN 978-3-7799-2351-0 Print
ISBN 978-3-7799-4684-7 E-Book (PDF)

2., vollstandig Uberarbeitete Auflage 2017

© 2017 Beltz Juventa

in der Verlagsgruppe Beltz - Weinheim Basel
Werderstrafle 10, 69469 Weinheim

Alle Rechte vorbehalten

Herstellung: Hannelore Molitor
Satz, Druck und Bindung: Beltz Bad Langensalza GmbH, Bad Langensalza

Printed in Germany

Weitere Informationen zu unseren Autoren und Titeln finden Sie unter: www.beltz.de


http://www.beltz.de

Vorwort zur 2., vollstandig
uberarbeiteten Auflage

Der Entwicklungstand des Personalmanagements ist in den verschiedenen
Einrichtungen der Sozialen Arbeit immer noch sehr unterschiedlich ausge-
prigt. In den Organisationen zeigt sich ein breites Spektrum von kaum
vorhandenen oder reaktiven Einzelmafinahmen bis zu gut durchdachten,
strategisch ausgerichteten und in die Organisationsentwicklung integrierten
Konzepten des Personalmanagements.

Die Motivation und Qualifikation des Personals gilt seit langem als
wichtigste Ressource, und effizientes Personalmanagement als Erfolgsfaktor
in der Leitung von Einrichtungen des Sozial- und Gesundheitswesens. Die
Aufgaben des Personalmanagements sind allerdings nicht einfach, sondern
komplex und sie sind anspruchsvoller geworden:

Personenbezogene Soziale Dienstleistungen sind per se ein interaktives
Geschehen, das von Vorgesetzten iiber Direktiven nur begrenzt geplant,
gesteuert und kontrolliert werden kann. Wenn Kontrolle nicht mdglich ist,
bedarf es einer Kultur des Vertrauens, der Kommunikation, der Reflexion,
der Vereinbarung und Transparenz. Die Verstindigung auf wichtige Ziele,
die Unterstiitzung im Prozess und die gemeinsame Reflexion der Ergebnis-
se werden deshalb fiir Leitungskrifte zu zentralen Aufgaben des Personal-
managements neben der Schaffung von Strukturen, wie Stellenbeschrei-
bungen und Standards.

Der demografische Wandel und die Verknappung von Fach- und Fiih-
rungskriften, erfordern eine stirkere Orientierung an den Bediirfnissen,
Werten und Lebenswirklichkeiten der aktuellen und potenziellen Mitarbei-
ter/innen, um sie gewinnen und an die Organisation binden zu kénnen. Der
Wunsch der Mitarbeitenden nach Work-Life-Balance, neuen Arbeits- und
Kommunikationsformen und nach Flexibilitit - je nach biografischen Er-
fordernissen — erfordert eine gleichermaflen vorausschauende wie flexible
Personalarbeit.

Die Tatsache, dass Soziale Arbeit immer noch ein Frauenberuf unter
Minnerregie ist, bedarf der Korrektur. Wiinschenswert ist es, mehr Manner
fiir das Feld der Sozialen Arbeit zu begeistern, und ebenso wiinschenswert
ist es, dass mehr Frauen Leitungspositionen iibernehmen. Dariiber hinaus
erfordert die Vielfalt der Adressatengruppen auch eine Spiegelung in der



Zusammensetzung des Personals, um passgenaue Angebote und kultursen-
sible Zuginge entwickeln zu konnen.

Gefragt ist eine Leitungskraft, die transparent und zielorientiert fiihrt,
dabei Mitarbeiter/innen beteiligt und fiir die Aufgabe zu begeistern vermag,
die authentisch und wertschitzend kommuniziert, die Talente und Potenzi-
ale der Mitarbeiter/innen erkennt und fordert, und sie dadurch motiviert
und qualifiziert.

Ich hoffe, das Buch bietet Thnen sowohl die Ubersicht, als auch vertiefte
Einblicke und Anregungen fiir diese anspruchsvolle Aufgabe.

Minster, im Oktober 2016 Christina Holzle
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Teil A
Grundlagen des
Personalmanagements



Kapitel 1
Einleitung

Die Qualitat sozialer Dienstleistungen ist in erster Linie abhdngig von den
handelnden Personen, d.h. von der Kooperation der in der Regel professio-
nellen Mitarbeiter/innen und den Klienten/Kunden. Die Qualitidt des Per-
sonals stellt somit die wesentliche Basis fiir die Qualitit der Dienstleistung
dar. Zunehmend wichst die Erkenntnis, dass die ,Mitarbeiter/innen die
wichtigste und zugleich sensibelste Einflussgrofie® (Maelicke 2003a, S. 497)
fiir den Erfolg sozialer Organisationen darstellen. Ein professionelles Perso-
nalmanagement ist deshalb unverzichtbar, um die Ziele und Aufgaben sozi-
aler Organisationen erfiillen zu konnen. Dabei stellen aktuelle Entwicklun-
gen und Besonderheiten in der Zusammensetzung des Personals besondere
Herausforderungen fiir das Personalmanagement in sozialen Organisatio-
nen dar:

e Demographische Verschiebungen mit abnehmender Geburtenrate und
steigendem Lebensalter, hoheren Bildungsanforderungen einerseits,
Migration, Arbeitslosigkeit, Armut, Pflegebediirftigkeit andererseits, las-
sen den Bedarf an sozialen Unterstiitzungsleistungen schneller anwach-
sen als deren Finanzierbarkeit. Daraus resultiert die Forderung an die
rasche Anpassung an neue Bedarfe, an Flexibilitit und Effizienz.

e Der demografische Wandel bedingt des Weiteren eine Verknappung an
Fach- und Fithrungskriften, so dass die Organisationen gezielte Strate-
gien entwickeln miissen, um qualifiziertes Personal zu finden und an die
Einrichtung zu binden.

¢ Gendermainstreaming und Diversity- Management sind nicht nur For-
derungen, um Chancengleichheit zu realisieren, sondern stellen zusam-
men mit der Flexibilisierung der Arbeitsbedingungen auch Mafinahmen
dar, um den Pool an qualifizierten Fach- und Fithrungskriften zu ver-
groflern.

o Gleichzeitig verstarkt sich angesichts zunehmender Budgetprobleme der
meisten Wohlfahrtsstaaten die Konkurrenz um staatliche Zuschiisse,
Spenden, Kundinnen und Klienten zwischen Non-Profit-Organisatio-
nen, staatlichen und privatwirtschaftlichen Einrichtungen. Daraus resul-
tieren hohere Anforderungen an die professionelle Qualitit und Quanti-
tat der zu erbringenden Dienstleistungen, um wettbewerbsfahig zu sein.
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e Die altruistische Motivation der Mitarbeiter/innen stellt auf der einen
Seite eine wichtige Basis der Leistungs- und Einsatzbereitschaft, ein ho-
hes Gut fiir die Klient/inn/en und einen zentralen Erfolgsfaktor fiir
soziale Organisationen dar. Auf der anderen Seite stellen ,intrinsisch®
motivierte Mitarbeiter/innen auch hohe Erwartungen an das Personal-
management und an Leitungskrifte, die sich nicht ohne weiteres mit
den steigenden Forderungen nach Effektivitit und Effizienz vereinbaren
lassen.

e Den Leitungskriften von Einrichtungen der Sozialen Arbeit kommt in
zunehmendem Mafle die Aufgabe zu, sich um eine erfolgreiche strate-
gische Positionierung auf dem jeweiligen ,Markt“ und um die Ent-
wicklung und das Angebot hochwertiger Dienstleistungen zu wett-
bewerbsfihigen Kosten zu bemiihen. Dies erfordert nicht nur von Mit-
arbeiter/inne/n, sondern auch von Leitungskriften die stindige Bereit-
schaft zu Innovation und Qualifizierung, wobei Ressourcen, Zeit und
Raum dafiir bereitgestellt werden miissen.

o Schliefllich verandern sich auch organisatorische Rahmenbedingungen:
Rechtsformen und Tréigerstrukturen verdndern sich mit den entspre-
chenden arbeitsrechtlichen Konsequenzen fiir das Personal.

Da alle Dienstleistungen im Rahmen der Sozialen Arbeit als personale
Dienstleistungen erbracht werden, und die Qualitit und Quantitit der
Dienstleistung in hohem Mafle von der Motivation und Qualifikation der
Mitarbeiterinnen abhingig ist, kommt der Personalarbeit eine Schliissel-
funktion zu.

Das vorliegende Buch hat das Ziel, Personalmanagement im Kontext von
Organisationsentwicklung und der Umsetzung von Organisationszielen zu
beleuchten und einen Uberblick zu geben iiber die Aufgabenbereiche und
Gestaltungsinstrumente der Personalarbeit im Rahmen der Sozialen Arbeit.

Zum Aufbau des Buches

Das Buch gliedert sich in zwei Teile: In Teil A ,,Grundlagen des Personalma-
nagements“ wird ein Uberblick iiber die Aufgaben des Personalmanage-
ments im Kontext des gesamten Managementprozesses gegeben, in Teil B
»Instrumente des Personalmanagements“ findet die Leserin/der Leser eine
konkrete Ausgestaltung der wichtigsten Instrumente und Vorgehensweisen
im Rahmen der Personalarbeit. Hier finden sich auch detaillierte Anleitun-
gen, Checklisten und Arbeitsmaterialien.

Teil A ,Grundlagen“: Zu Beginn steht die Frage im Mittelpunkt, welche
Ziele und Kernaufgaben dem Personalmanagement zukommt, welche Be-
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sonderheiten soziale Dienstleistungsorganisationen im Vergleich zu Wirt-
schaftsunternehmen aufweisen und welche Implikationen sich daraus fiir
das Personalmanagement in diesem Organisationstypus ergeben.

Personalarbeit wird in ihrer strategischen Ausrichtung und Bedeutung
im Kontext der Organisationsentwicklung thematisiert und es werden ver-
schiedene Moglichkeiten aufgezeigt, wie die Unternehmens- und Personal-
strategie aufeinander bezogen werden konnen. Es wird davon ausgegangen,
dass die Entwicklungs- und Lernfihigkeit der Organisation und ihrer Mit-
glieder eine wichtige Grundlage fiir deren Bestandssicherung und Leis-
tungsfihigkeit darstellt.

Als weitere Herausforderungen fiir die strategische Ausrichtung des Per-
sonalmanagements werden zwei Problemfelder besonders beleuchtet:
Die Verwirklichung von Chancengleichheit: Bis heute ist Soziale Arbeit ein
Frauenberuf in Ménnerregie, in dem Frauen v.a. mit Blick auf Leitungsposi-
tionen deutlich benachteiligt sind und ménnliche Fachkrifte in allen Ein-
richtungen unterreprisentiert sind. Chancengleichheit bezieht sich aber
auch auf eine diversitatsbewusste Personalentwicklung, in der Vielfalt in der
Zusammensetzung des Personals bewusst angestrebt wird, um Lernprozesse
zu stimulieren, die Qualitit der Dienstleistungen fiir verschiedene Adressa-
tengruppen zu verbessern und den Bestand an Fachkriften zu sichern.

Angesichts der demografischen Entwicklung ist die Sicherung des Fach-
kraftebestandes ein Thema, das frithzeitiger Planung bedarf, und genauer
Uberlegungen, wie Fachkrifte rekrutiert und an die Organisation gebunden
werden konnen. Work-Life-Balance, Flexibilisierung und Individualisie-
rung stellen dabei wichtige Forderungen an die Personalarbeit dar.

Es wird die These vertreten, dass eine enge und dynamische Verzahnung
von Organisations- und Personalentwicklung eine wichtige Grundlage fiir
den Erfolg sozialer Dienstleistungsorganisationen darstellt. Das Leitbild
einer lernenden bzw. lernfihigen Organisation wird deshalb zugrunde ge-
legt, um verschiedene Problemfelder zu thematisieren und Postulate fiir
eine integrierte Organisations- und Personalentwicklung abzuleiten, die
sowohl am (Unternehmens-)Bedarf als auch den (Mitarbeiter-)Bediirf-
nissen ausgerichtet wird.

Nach den grundsitzlichen Uberlegungen zur Konzeption der Personal-
arbeit erfolgt im dritten und vierten Kapitel die Darstellung der operativen
Aufgaben. Das Management des Personalbedarfes und der Personalent-
wicklung stellt ein komplexes, wechselseitig vernetztes und in die Organisa-
tionsentwicklung integriertes Mafinahmenpaket zur Personalplanung, Be-
schaffung, Auswahl, Einfithrung, Einsatzplanung, Qualifizierung/Forde-
rung und Freisetzung von Mitarbeiter/innen dar. In der praktischen
Personalarbeit miissen die Einzelmafinahmen eng aufeinander abgestimmt
werden. Die Darstellung in diesem Buch erfolgt jedoch sequentiell, wobei
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jeweils die Kernaufgaben, Mafinahmen und Instrumente im Uberblick dar-
gestellt werden, und an einzelnen Punkten die wechselseitigen Beziige der
Personalarbeit aufgezeigt werden.

Im dritten Kapitel werden die Aufgabenbereiche und Instrumente der
quantitativen Personalarbeit dargestellt — Personalbedarfsplanung, Perso-
nalbeschaffung, Personaleinsatz und Personalfreisetzung. Ein wichtiges
Instrument zur Umsetzung von Organisationszielen auf Personalebene
bilden Stellenbeschreibungen und Anforderungsprofile. Sie bilden die
Grundlage fiir Personalauswahl- und -entwicklungsmafinahmen. Einer
sorgfiltigen, am gegenwirtigen und zukiinftigen Bedarf der Organisation
orientierten Personalrekrutierung und -auswahl wird dabei besondere Be-
deutung beigemessen, da mit der Personalbeschaffung letztlich das Ent-
wicklungspotenzial der Organisation determiniert wird. Der spétere Einsatz
von Personalentwicklungsmafinahmen kann nur auf der bereits vorhande-
nen Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter/innen aufbauen und
wird durch diese begrenzt. Deshalb bildet die Personalsuche und -auswahl
die Basis und den Rahmen fiir den Erfolg von Personalentwicklungsmaf3-
nahmen. Eine optimale Passung zwischen Position und Person zu erreichen
ist das Ziel der Personaleinsatzplanung. Sie kann gleichermaflen auch als
Instrument der Personalentwicklung eingesetzt werden. Der letzte Ab-
schnitt befasst sich mit der Personalfreisetzung zur Anpassung von Stellen
an Bedarfe. Es werden Moglichkeiten aufgezeigt, wie durch frithzeitige Pla-
nung und Personalentwicklungsmafinahmen Freisetzungen vorgebeugt
werden kann.

Das vierte Kapitel widmet sich dem Management der Personalentwick-
lung. Die Darstellung der Mafinahmen folgt einem Verstindnis von Perso-
nalentwicklung, das von der Notwendigkeit kontinuierlicher Lernprozesse
ausgeht. Aus der Perspektive der Mitarbeiter/innen und der Organisation
ist Personalentwicklung als kontinuierlich zu organisierender Prozess zu
betrachten, der mit dem Eintritt in die Organisation beginnt, sich im Rah-
men verschiedener Arbeits- und Aufgabengebiete, Kooperationsformen
sowie spezifischen internen und externen Qualifizierungsmafinahmen voll-
zieht, und mit dem Austritt aus der Organisation endet. Die Aufgabe von
Personalverantwortlichen besteht darin, die Lern- und Entwicklungsprozes-
se der Mitarbeiter/innen mit den Zielen der Organisation zu verkniipfen, sie
systematisch und kontinuierlich zu organisieren und zu evaluieren. Das
Mitarbeitergesprach stellt im Rahmen einer integrierten Personal- und
Organisationsentwicklung ein zentrales Instrument zur Umsetzung von
Unternehmenszielen und zur Unterstiitzung der Entwicklung von Mitar-
beiter/innen dar. Daneben wird eine Palette von Mdglichkeiten aufgezeigt,
wie Qualifizierungs- und Entwicklungsprozesse sowohl im Rahmen der
Arbeitstatigkeit als auch durch Fort- und Weiterbildung angeregt werden
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koénnen. Die Realisierung von Chancengleichheit wird als zentrale Quer-
schnittsaufgabe auf verschiedene Handlungsfelder bezogen.

Personalmanagement erfordert von Leitungskraften und Personalver-
antwortlichen die Fahigkeit, Kommunikationsprozesse produktiv zu gestal-
ten. Im fiinften Kapitel werden deshalb grundlegende kommunikative
Kompetenzen beschrieben, die fiir eine sachgerechte und vertrauensvolle
Personalarbeit unabdingbar sind. Zwei weitere Abschnitte widmen sich der
Frage, wie mit Widerstainden und Konflikten, die als natiirliche Begleiter-
scheinungen von Innovationen und Verdnderungen aufgefasst werden,
umgegangen werden kann. In den jeweiligen Abschnitten werden Ursa-
chen, Erscheinungsformen und Ansétze zur Losung und Bewiltigung von
Widerstinden und Konflikten aufgezeigt.

Teil B: ,Instrumente des Personalmanagements” stellt in Ergidnzung
dazu konkrete Arbeitshilfen bereit, indem methodische Schritte und In-
strumente vorgestellt werden, die eine Umsetzung des Personalmanage-
ments auf der operativen Ebene erméglichen und erleichtern.

Die Darstellung der Vorgehensweise und Instrumente erfolgt prozess-
orientiert. Aus der Sicht eines/r Personalverantwortlichen beginnt die ope-
rative Personalarbeit mit der Rekrutierung von geeignetem Personal, richtet
sich dann auf Mafinahmen der Integration, Fithrung und Entwicklung von
Mitarbeiter/inne/n, und beschaftigt sich schliefllich mit der Frage der Beur-
teilung von Arbeitsergebnissen und Leistungspotenzialen. Die Ausstellung
eines Zeugnisses beschlief3t die Beziehung zu dem/der Mitarbeiter/in.

Der Aufbau von Teil B folgt dieser ,Dramaturgie des Personalmana-
gements:

Das siebte Kapitel widmet sich dem Aufgabenbereich der Personalbe-
schaffung. Die Rekrutierung von Fachkriften geschieht zunehmend iiber
»Employer Branding“, online-Stellenbérsen und Soziale Netzwerke. Es
werden verschiedene Auswahlverfahren diskutiert, unter dem Aspekt, wie
die Eignung der Bewerber/innen im Hinblick auf das Anforderungsprofil
erfasst werden kann und eine fundierte Entscheidung zur Auswahl passen-
der Mitarbeiter/innen getroffen werden kann. Ein eigener Abschnitt wid-
met sich der Erfassung von Schliisselqualifikationen und Kompetenzen, die
im Sozialbereich von zentraler Bedeutung sind.

Das achte Kapitel greift das oft vernachléssigte Thema der Einarbeitung
auf. Die Bedeutung dieser ersten Personalentwicklungsmafinahme fiir die
Motivation und Identifikation mit der Organisation wird beleuchtet. Es
werden Arbeitshilfen fiir die Erstellung von Einarbeitungsplinen und die
Einfithrung von Mitarbeiter/innen vorgestellt.

Das Mitarbeitergespriach (neuntes Kapitel) stellt ein wirkungsvolles In-
strument der Personalfithrung und -entwicklung dar, das die drei Leitungs-
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prinzipien ,Ziel- und Leistungsorientierung®, , Transparenz® sowie ,Parti-
zipation® miteinander verkniipft. Da der Erfolg des Mitarbeitergespriches
in hohem Mafle von der Qualitat der Vorbereitung und Durchfithrung des
Instrumentes abhdngt, werden die Ziele, die wesentlichen Inhalte sowie
ausfithrliche Uberlegungen zur Einfithrung und Durchfithrung von Mit-
arbeitergesprachen in der Organisation vermittelt. Zusitzlich werden
praktische Arbeitshilfen wie Vorbereitungsbogen fiir Vorgesetzte und Mit-
arbeiter/-innen sowie Vorschldge fiir Gesprachs- und Zielvereinbarungs-
protokolle vorgestellt.

Das zehnte Kapitel setzt sich mit dem Thema ,Personalbeurteilung®
auseinander. Personalbeurteilungen gehoren als diagnostische Tétigkeit zu
den zentralen Leitungsaufgaben. Der/die Mitarbeiter/in erhilt ein Feed-
back, inwiefern er/sie die Anforderungen und Erwartungen der Organisa-
tion erfiillt hat. Es wird dargestellt, welche Ziele mit einer Personalbeurtei-
lung verfolgt werden, welche Schwierigkeiten mit einer Leistungsmessung
und leistungsorientierten Vergilitung verkniipft sind, und welche Anforde-
rungen an Beurteilungen zu stellen sind, wenn sie fiir Personalentwicklung,
zur Begriindung personeller Entscheidungen oder zur Entgeltfindung ein-
gesetzt werden. Abschlieflend wird die Abfassung von Arbeitszeugnissen
erortert.
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Kapitel 2
Personalmanagement und
Organisationsentwicklung

In diesem Kapitel werden die Zusammenhange zwischen Personalmanage-
ment und Organisationsentwicklung erértert. Dazu wird zunichst eine
Begriftskldrung vorgenommen und es werden die Ziele und Kernaufgaben
des Personalmanagements beschrieben. Im zweiten Abschnitt werden die
Besonderheiten des Personalmanagements in sozialen Dienstleistungsorga-
nisationen aufgezeigt. Im dritten Abschnitt werden Herausforderungen fiir
die strategische Ausrichtung eines Personalmanagementsystems diskutiert,
die bewiltigt werden miissen, wenn individuelles und Organisationslernen
miteinander verkniipft werden sollen. Im vierten Abschnitt werden daraus
Postulate fiir eine integrierte Personal- und Organisationsentwicklung mit
der Zielperspektive einer lernenden Organisation abgeleitet.

2.1 Begriff, Ziele und Kernaufgaben
des Personalmanagements

Begriffsklarung

In sozialen Dienstleistungsorganisationen ,ist die Ressource Personal der
wichtigste Produktivitatsfaktor” ((Maelicke 2009, S. 714). Der Begrift Perso-
nalmanagement verweist zundchst darauf, dass das Personal das Objekt eines
Managementprozesses darstellt, wobei das Aufgabenfeld sowohl personenbe-
zogene Einzelaktivitdten wie auch die Gestaltung von Strukturen umfasst.

Nach Berthel/Becker (2013, S. 15) ist Personalmanagement als Bestand-
teil der Leitungstétigkeit aufzufassen und beinhaltet zwei Aspekte - System-
gestaltung und Verhaltenssteuerung:

Personalmanagement im Sinne von Verhaltenssteuerung ist gleichbedeu-
tend mit Personalfiihrung bzw. Mitarbeiterfiihrung durch Vorgesetzte.
Dazu gehort ebenfalls die Gestaltung von Konzepten und Systemen zur
Personalfiithrung, z.B. die Ausgestaltung von Leitungsprinzipien.

Personalmanagement im Sinne von Systemgestaltung meint Leitungsta-
tigkeiten fiir das Personal, ,denn die geschaffenen Systeme existieren fiir
das Personal insofern, als sie sich auf die Mitarbeiter selbst beziehen, indem

18



sie deren Beschaffung, Auswahl, Entwicklung, Vergiitung etc. regeln®
(a.a.0, S. 15).

Ziel des Personalmanagements ist es, eine auf die Erfiillung gegenwarti-
ger und zukiinftiger Aufgaben und Ziele der Organisation ausgerichtete,
optimale Zusammensetzung des Personals zu erreichen (vgl. Neuberger
1991, Rosenstiel 2014, Schoni 2001).

Dies kann auf zwei Wegen geschehen:

e Durch die Bereitstellung von Personen mit geeigneten Fahigkeiten. Dies
umfasst Aufgaben wie Personalbedarfsplanung, -auswahl, -einfiihrung
und -einsatzplanung.

e Durch die Entwicklung der vorhandenen Fihigkeiten und Qualifikatio-
nen von Einzelnen und Teams mit Hilfe von Bildungs- und Férdermaf3-
nahmen (Personalentwicklung).

Aufgabe des Personalmanagements ist es, die Verfiigbarkeit von Personal zu
sichern und dafiir zu sorgen, dass die Arbeitsleistung der Beschiftigten ein
gewiinschtes Qualitatsniveau erreicht. Diese Qualitit soll mit vertretbaren
Kosten erreicht werden (v. Eckardstein 2002 b). Zu den Kernaufgaben der
Personalarbeit gehort somit die Rekrutierung und Einfithrung von Arbeits-
kraften, ihre Férderung und Qualifizierung.

Entsprechend umfasst das Personalmanagement ein breites Spektrum
von Aufgaben, Planungs- und Koordinationstitigkeiten, die aufeinander
abgestimmt werden miissen (Berthel/Becker 2013, Merchel 2015)

Personalbedarfs- und Personalkostenplanung, Personalbemessung
Personalbestandsanalyse

Personalbeschaffung(-splanung)

Personaleinsatz(-planung)

Personalentwicklung(-splanung)

Personalfiithrung,

Personalpflege
Personalentlassungs-/-freisetzungs-/-kiindigungsplanung

In der Literatur wird zwischen quantitativer und qualitativer Personalarbeit
unterschieden (vgl. Beck/Birkle 2000)

Quantitative Personalarbeit wird in der Regel der Personalverwaltung
zugeordnet und umfasst die Bereiche Personalplanung, Personalbeschaf-
fung, Personaleinsatz und Personalfreisetzung.

Die Qualitative Personalarbeit oder Personalentwicklung wird zuneh-
mend als Leitungsaufgabe gesehen und bezieht sich vor allem auf die Quali-
fizierung, Weiterbildung und Forderung des bestehenden Personals.
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Ahnlich unterscheidet Merchel (2015, S.210) zwischen ,Management
des Personalbedarfes“ und ,,Personalentwicklung®.

Da auch die quantitative Personalarbeit auf eine Steigerung der Arbeits-
qualitdt ausgerichtet ist, kann nicht trennscharf zwischen quantitativen und
qualitativen Aspekten der Personalarbeit unterschieden werden. Beide As-
pekte miissen in einem Gesamtkonzept miteinander vernetzt werden.

Personalmanagement besitzt funktionsiibergreifenden Charakter. Vor-
gesetztentdtigkeiten mit den entsprechenden Richtlinien zur Personalfith-
rung werden in allen Funktionsbereichen und Abteilungen ausgetibt, Sys-
teme der Personalentwicklung, Personalbeschaffung etc. werden ebenfalls
fiir die gesamte Organisation und nicht nur fiir einzelne Bereiche entwi-
ckelt.

Eine davon abgeloste Frage ist, ob Unternehmen oder Organisationen
eigenstindige Funktionsbereiche z.B. zur Personalentwicklung einrichten
wollen. Diese Frage ist jeweils im Einzelfall nach strategischen Uberlegun-
gen, betrieblichen Erfordernissen, nach Zweckmafligkeits- und Wirtschaft-
lichkeitsiiberlegungen im Einzelfall zu entscheiden (vgl. Berthel/Becker
2013, Schoni 2001).

In kleinen Einrichtungen ist in der Regel die Leitungskraft fiir alle Per-
sonalentscheidungen und -mafinahmen zustindig, von der Personalaus-
wahl bis zur Gehaltsverrechnung. In grofleren Einrichtungen besteht die
Aufgabe der Leitungskraft haufig in der Formulierung von Grundsitzen fiir
das Personalmanagement und in der Handhabung von Sonderfillen, z.B.
Entscheidung in Konflikten. Die Umsetzung der Mafinahmen wird dele-
giert an Leitungskrafte als Bereichsverantwortliche und an Personalspezia-
listen. Leitungskrafte engagieren sich in der Personalauswahl und Personal-
entwicklung, wihrend die Personalverwaltung administrative Aufgaben wie
Gehaltsabrechnung, Fithrung der Personalakten und die Bereitstellung und
bisweilen auch Weiterentwicklung von Personalsystemen, wie z.B. Vergii-
tungssystem, Personalinformationssysteme, Leitfaden zum Mitarbeiterge-
sprach etc. ibernimmt. Das heifit, die Personalverwaltung sichert in erster
Linie administrative Vollziige ab. Wenig ausgeprigt ist die Einbindung von
Personalspezialisten und -verwaltung in strategische Entscheidungen, die
das Personal betreffen, sowie die Personalarbeit mit Ehrenamtlichen, da
diese oft ohne Vertrage und klare Zustindigkeiten stattfindet (vgl. v. Eckar-
dstein 2002b).

An dem genannten Aufgabenspektrum der Personalarbeit hat sich in
den letzten 20 bis 30 Jahren nicht viel gedndert. Gewandelt hat sich aller-
dings die Auffassung von der Bedeutung dieses Aufgabenbereiches fiir den
Erhalt und den Erfolg der Organisation, auch die Konzepte der Personalar-
beit wurden differenzierter sowie die Strategien, qualifiziertes Personal zu
finden, zu gewinnen und zu binden.
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2.2 Besonderheiten des Personalmanagements
in sozialen Dienstleistungsorganisationen

Organisationen der Sozialen Arbeit stellen als Produkt ihrer Arbeit keine
Giiter, Objekte oder Symbole her, sondern personenbezogene soziale
Dienstleistungen (vgl. Klatetzki 2010, Merchel 2015). Im folgenden Ab-
schnitt werden die Besonderheiten bei der Produktion personenbezogener
sozialer Dienstleistungen charakterisiert, um daraus Schlussfolgerungen fiir
die Besonderheiten des Personalmanagements in sozialen Dienstleistungs-
organisationen ableiten zu konnen.

2.2.1 Merkmale personenbezogener sozialer Dienstleistungen

Als charakteristische Merkmale von Dienstleistungen, insbesondere perso-
nenbezogenen Dienstleistungen gelten (vgl. Arnold 2009, Klatetzki 2010):

Immaterialitat/Intangibilitat

Dienstleistungen sind in ihrer Qualitat grundsitzlich nicht materiell, d.h. sie
sind im Gegensatz zu materiellen Giitern nicht gegenstandlich, nicht sichtbar
und nicht greifbar, man kann sie nicht lagern und nicht aufbewahren.

Uno-actu- Prinzip und Verganglichkeit

Die Herstellung der Dienstleistung und die Inanspruchnahme fallen zeitlich
zusammen (,,uno-actu-Prinzip®). Da Produktion und Inanspruchnahme/
Konsum simultan erfolgen, ist ein weiteres spezifisches Merkmal, dass
Dienstleistungen verginglich sind und keine Vorratshaltung moglich ist.

Koproduktion

Das uno-actu-Prinzip impliziert, dass die Empfinger oder Nutzer insbe-
sondere von personenbezogenen Dienstleistungen an der Erstellung der
Dienstleistung aktiv mitwirken (miissen). Dies hat zur Folge, dass die Nut-
zer das Zustandekommen, das Ergebnis und die Qualitit der Dienstleistung
in hohem Maf3e beeinflussen konnen.

Individualitat und Standortgebundenheit
Da personenbezogene Dienstleistungen immer neu, aktuell und individuell
fur jeden Nutzer erstellt werden miissen, weisen sie ein hohes Maf3 an Indi-
vidualitat auf. Zudem kann die Dienstleistung nur dort erstellt werden, wo
sich der/die Empfinger/in aufhalt.

In den folgenden Abschnitten wird erdrtert, mit welchen besonderen
Strukturmerkmalen Leitung und Personal in sozialen Dienstleistungsorga-
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nisationen konfrontiert sind und welche Herausforderungen sich daraus fir
das Personalmanagement ergeben.

2.2.2 Ziele und Werte zwischen Klienten- und Gemeinwohl

Charakteristisch fir Einrichtungen, die personenbezogene soziale Dienst-
leistungen anbieten, ist, dass die Adressaten als Subjekte mit eigenen Wiin-
schen, Zielen und Vorstellungen stets an der Herstellung der Dienstleistung
beteiligt sind (Ko-Produktion), wobei die Mitwirkung mehr oder weniger
freiwillig stattfindet.

Organisationen sind zielorientierte Systeme und ,,... die Ziele sozialer
Einrichtungen und Dienste lassen sich definieren als die wiinschbaren Zu-
stinde und Handlungen der Klienten, die durch die Erbringung von
Dienstleistungen realisiert werden sollen® (Klatetzki 2010, S. 14).

Folgt man dieser Zieldefinition, so ist der Erfolg sozialer Dienstleistun-
gen nicht nur an die Erfillung individueller Klientenwiinsche gekoppelt,
sondern vielmehr an wiinschbare, d.h. normativ vorgegebene Zustinde
oder Handlungen der Klienten/ Adressaten.

Die normativen Ziele der Dienstleistung sind auch an deren Finanzie-
rung gekoppelt. Klienten kommen iiberwiegend fiir die personenbezogenen
Dienstleistungen nicht selbst auf. Finanziert werden die Dienstleistungen in
der Regel von staatlichen Verwaltungen oder Triagern der Sozialversiche-
rung, die dem Gemeinwohl verpflichtet sind. Das Gemeinwohl als iiberge-
ordnete Wertvorstellung impliziert, dass die Handlungsziele normativ ge-
pragten Werten geniigen miissen, die Kosten-Nutzen-Relation der sozialen
Dienstleistungen ebenfalls im Sinne des Gemeinwohles optimal gestaltet
sein sollte, und finanzielle Ertrdge auch nicht privat verwendet werden
(Non-Profit-Organisation) diirfen.

Angesichts der Pluralitit von Werten, die innerhalb (z.B. zwischen Be-
rufsgruppen) und auflerhalb von Organisationen (Politik, Wirtschaft) fo-
kussiert werden, wird deutlich, dass eine Vielzahl moglicher Ziele und An-
spriiche formuliert wird und ein Zielkonsens nicht ohne weiteres zu
erreichen ist. Haufig werden deshalb die konzeptionellen Ziele einer Ein-
richtung so abstrakt gefasst, dass ein Zielkonsens unter verschiedenen Inte-
ressengruppen wieder moglich wird. Gleichzeitig ermoglichen abstrakte
Ziele einen groflen Interpretationsspielraum und verlieren fiir die Fachkréf-
te ihre handlungsleitende Funktion, sie erschweren zudem die Evaluation
und Erfolgsmessung des fachlichen Handelns.

Die Ausrichtung personenbezogener sozialer Dienstleistungen am indi-
viduellen Wohl und Gemeinwohl gleichermaflen impliziert ein weiteres
Spannungsfeld fiir die professionell tatigen Fachkrifte: Die Zielvorstellun-
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gen der koproduktiven Leistungen miissen einerseits den individuellen,
subjektiven Bediirfnissen der Klient/inn/en entsprechen, z.B. das Wohler-
gehen der Klienten zu erhalten (Prévention, Rehabilitation, Pflege) oder zu
verbessern durch padagogische oder therapeutische Angebote. Andererseits
miissen die Zielvorstellungen den gesellschaftlichen, normativen und recht-
lichen Leitlinien der Organisation bzw. der staatlichen Auftrag- und Geld-
geber geniigen. Das Spannungsfeld ,Hilfe versus Kontrolle“, das auch als
doppeltes Mandat bezeichnet wird, impliziert fiir die Fachkrifte neben der
Vielfalt moglicher Ziele grundsétzliche Ambivalenz und innere Konflikte in
der Ausrichtung des Handelns zwischen Hilfe und Disziplinierung, sowie
zwischen wiinschbaren Mafinahmen und finanziellen Restriktionen.

2.2.3 Motivation und Qualifikation der Mitarbeitenden

Da der Erfolg sozialer Dienstleistungsorganisationen in hohem Mafie von
der Motivation und Qualifikation des Personals abhidngig (vgl. Maelicke
2009) ist, kommt den verschiedenen Feldern des Personalmanagements
und der Personalentwicklung eine iiberragende Bedeutung zu.

Charakteristisch fiir gewinnorientierte Unternehmen und staatliche Or-
ganisationen ist, dass in ihnen hauptsichlich Menschen gegen Entgelt tatig
sind und sich tiber ihre T4dtigkeit den Lebensunterhalt sichern.

Charakteristisch fiir viele soziale Einrichtungen ist, dass neben bezahlten
Fachkriften auch freiwillige und ehrenamtliche Mitarbeiter/innen tatig
sind. Daraus ergeben sich Besonderheiten in der Motivationsstruktur und
den Einsatzmoglichkeiten, die im Rahmen des Personalmanagements be-
riicksichtigt werden miissen (vgl. Grunwald/Steinbacher 2009, Merchel
2015). Eine vorwiegend intrinsische Motivation kann sowohl bei hauptamt-
lichen, insbesondere aber bei ehrenamtlichen Mitarbeiter/innen vorausge-
setzt werden. Dies erleichtert einerseits die Motivationsarbeit der Leitungs-
krafte. Es bedeutet aber auch, dass das Arbeitsverhalten nur wenig iber
materielle Anreize und Entgelt gesteuert werden kann.

Insbesondere ehrenamtliche Mitarbeiter wollen selbst dariiber bestim-
men, in welcher Weise, Intensitdt und Dauer sie fiir die Organisation tétig
werden wollen. Hinzu kommt, dass ehrenamtliche Mitarbeiter/innen ihre
Existenzsicherung auflerhalb der Organisation vornehmen. Daraus ergeben
sich zeitliche Restriktionen fiir den Einsatz von Ehrenamtlichen.

Fiir das Personalmanagement ergibt sich die Notwendigkeit, die unter-
schiedlichen Motivationen der unterschiedlichen Beschaftigtengruppen zu
erkunden, um passgenaue Anreiz- oder Belohnungssysteme vorhalten zu
konnen.
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2.2.4 Qualitat: Unbestimmte Technologien und
Leistungsstandards

Durch das Uno-actu-Prinzip und die Bedingung der Koproduktion ergibt
sich fiir Leitungskrafte die Schwierigkeit, die Tatigkeit der einzelnen Fach-
krafte nicht genau steuern, beobachten und anhand von Leistungsstandards
beurteilen zu konnen, da soziale personenbezogene Dienstleistungsorgani-
sationen sog. ,,front-line organizations“ darstellen, d.h. dass

»-... Handlungen zwischen Klienten und Personal abgeschottet und entfernt
von den Aktivitaten der Leitung und des Managements der Einrichtungen und
Dienste stattfinden, und das Flihrungspersonal auf die Mitteilungen und Infor-
mationen des Personals angewiesen ist, wenn es wissen will, was an der
JFront’ passiert (Klatetzki 2010, S. 17).

Das Uno-actu-Prinzip, die koproduktive Leistungserstellung und die Im-
materialitat der Leistung erschweren grundsatzlich die Bewertung der Leis-
tungsergebnisse sowie die Klirung der Einflussfaktoren fiir Erfolg und
Misserfolg sozialer Dienstleistungen.

Jede fachliche Handlung beruht in der Sozialen Arbeit auf Kommunika-
tion und Interaktion. Fiir die Fachkrifte der Sozialen Arbeit bedeutet dies,
dass sie mit Blick auf die Adressaten die Fahigkeit besitzen miissen, deren
subjektive Ziele, Wiinsche und Bediirfnisse zu erkunden und eine tragfihi-
ge Beziehung mit ihnen aufzubauen, um sie fiir eine konstruktive Zusam-
menarbeit gewinnen und motivieren zu kénnen. Dies stellt v.a. bei wenig
motivierten Adressaten eine anspruchsvolle Forderung an die Fachkrifte
dar und kann u.U. den Erfolg der personenbezogenen Dienstleistung infra-
ge stellen.

Die Kommunikation zwischen Fachkriften und Klienten ist - typisch
fur den ,Front-line“-Charakter sozialer Organisationen — vertraulich und
prozesshaft; entsprechend entzieht sie sich der direkten Beobachtung. Dies
erschwert Leitungskriften und Personalverantwortlichen die Mdglichkeit
der Beurteilung, ob das Personal an den Organisationszielen arbeitet und
den Klienten keinen Schaden zufiigt. D.h. Leitungskrifte miissen darauf
vertrauen konnen, dass die Fachkrafte ihre Arbeit in fachlicher und ethi-
scher Hinsicht gut machen.

Ein weiteres Merkmal koproduktiver sozialer Dienstleistungen ist die
Vielfalt moglicher interner und externer Einflussfaktoren und die begrenzte
Vorhersagbarkeit der Wirkungen von Interventionen auf das Verhalten
und Wohlergehen der Klienten. Das hat zur Konsequenz, dass im Rahmen
der Sozialen Arbeit angesichts komplexer individueller und sozialer Prob-
lemlagen eine Vielzahl hypothetischer Einfluss- und Wirkungszusammen-
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hénge denkbar, und entsprechend eine Vielzahl methodischer Interventio-
nen und Handlungsansitze zu deren Bearbeitung/Losung moglich sind.
»Unbestimmte Technologien® (Klatetzki 2010) oder ein ,, Technologiedefi-
zit“ (von Spiegel 2013) werden deshalb als weiteres Kernmerkmal perso-
nenbezogener sozialer Dienstleistungen und als Charakteristikum der So-
zialen Arbeit betrachtet.

Mit Technologie ist in diesem Kontext gemeint (vgl. Klatetzki 2010,
S. 11 9):

e Es gibt ein Wissen {iber systematische, d.h. nicht zufillige Zusammen-
hinge von Ursache und Wirkung.

e Die Organisation verfiigt iiber Techniken, Methoden, Verfahren, die es
ermoglichen, Arbeitshandlungen auszufithren, welche unter bestimmten
Bedingungen Verdnderungen (an Menschen) bewirken.

e Es gibt ein Feedbacksystem, das es ermdglicht, die Folgen der Arbeits-
handlungen eindeutig festzustellen.

e Ein wiederholter Nachweis der Effektivitit der Arbeitshandlung ist mog-
lich. D.h. es gibt eine akzeptable und bestimmbare Wahrscheinlichkeit,
mit der die Folgen einer Arbeitshandlung vorhergesagt werden konnen.

e Die Methoden, Verfahren, Techniken konnen an Fachkrifte, d.h. Men-
schen mit einer Grundausbildung vermittelt werden, so dass die meisten
von ihnen die Verfahren zielfithrend anwenden kénnen.

Die Notwendigkeit, Entscheidungen unter Ungewissheitsbedingungen tref-
fen und begriinden zu miissen, ist kein Spezifikum Sozialer Arbeit, sondern
typisch fiir alle personenbezogenen sozialen Dienstleistungen.

In anderen Feldern, in denen personenbezogene soziale Dienstleistun-
gen erbracht werden, wie in den Heilberufen Medizin oder Psychotherapie,
besteht seitens der Kostentrager zunehmend die Forderung nach evidenz-
basierten Verfahren. Gemeint ist damit, dass auf der Basis theoretisch be-
griindeter und empirisch gepriifter Hypothesen zu Ursache- Wirkungsbe-
ziehungen mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit Prognosen iiber die
Wirkung der angewandten Verfahren/Techniken/Mittel getroffen werden
kénnen. Dazu miissen in ausreichendem Mafle empirische Daten zur Wirk-
samkeit der eingesetzten Verfahren vorliegen.

Im fachlichen Alltag werden dann Diagnosen, im Sinne systematisierter
Problembeschreibungen, als Entscheidungsgrundlage fiir die Planung von
Interventionen und Evaluation betrachtet. Zwar gibt es auch hier die An-
forderung fall- und kontextspezifische Entscheidungen zu treffen, doch
werden in diesen Bereichen zunehmend diagnosespezifische therapeutische
Leitlinien als Entscheidungshilfen herangezogen. Sie basieren entweder auf
Ergebnissen experimenteller Wirkungsforschung, d.h. empirisch tiberpriif-
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ten Kausalannahmen, oder auf klinischen Studien, bei denen die Wirkung
verschiedener MafSnahmen/ Verfahren/ Interventionen anhand systemati-
scher, kontrollierter Studien verglichen wird. Je nach Forschungsstand wer-
den die evidenzbasierten Leitlinien kontinuierlich modifiziert.

Im Gegensatz zu Sozialer Arbeit sind in Medizin und Psychologie expe-
rimentelle Wirkungsforschung und evidenzbasierte Praxis als professionelle
Entscheidungsgrundlage bzw. Leitlinie des fachlichen Handelns bislang
starker akzeptiert, als in den Sozialwissenschaften (vgl. Dahmen 2011). So
formulieren Otto et al. (2007, S. 40):

....dass die Ergebnisse der experimentellen Wirkungsforschung zwar eine
Grundlage flur die wirkungsorientierte Neuausrichtung der Sozialen Arbeit sein
kénnen, gleichwohl stellen sie keinesfalls eine Reflexionsgrundlage fir die je
Kontext- und fallspezifischen Entscheidungen dar, die im Rahmen einer pro-
fessionellen Praxis zu treffen sind*“.

Eine Reflexionsgrundlage, um die Liicke zwischen wissenschaftlichen Er-
kenntnissen und praktischen Entscheidungen zu schlieflen, bieten in der
Sozialen Arbeit mittlerweile methodische Handbiicher, deren Anliegen es
ist, die Vielfalt der Einflussfaktoren zu ordnen und ein an begriindbaren
und evaluierbaren Zielkriterien sowie wissenschaftlichen Erkenntnissen
orientiertes methodisches Handeln zu ermdglichen (vgl. von Spiegel 2013).

Dennoch bleibt die Evaluation von Wirkungen aus den genannten
Griinden ein grundsitzliches Problem in der Sozialen Arbeit:

Fehlendes Wissen zu maf3geblichen Ursache-Wirkungszusammenhén-
gen, vielfiltige, abstrakte und umstrittene Ziele verbunden mit dem Fehlen
klarer und operationalisierbarer Zielkriterien erschwert die Messung des
Erfolges.

Aus diesen Griinden neigen soziale Dienstleistungsorganisationen dazu,
subjektive Einschatzungen (Selbstevaluation) heranzuziehen und zur Er-
folgseinschitzung eher den Einsatz ihrer Mittel (eingesetzte Fachkrifte,
Kosten/Klient, Mafinahmen) als die erzielten Wirkungen bei den Adressa-
ten zu messen (vgl. Klatetzki 2010).

,Die Schwéache solcher extrinsischen Mafie ist, dass sie keine eindeutigen
Antworten auf die Frage nach der Effektivitat sozialer Einrichtungen und Diens-
te geben und ihre Gultigkeit und Zuverlassigkeit daher leicht in Zweifel gezogen
werden konnen. Die Kompetenz der sozialen personenbezogenen Dienstleis-
tungsorganisationen erscheint dann als prekar, und dies wiederum untermi-
niert die Legitimitat sozialer Einrichtungen und Dienste. Zudem erhdht die An-
wendung extrinsischer Mafe die Wahrscheinlichkeit von Zielverschiebungen,
denn die Organisationen orientieren ihre Aktivtaten an diesen MafRen und ver-
lieren ihre tatsachlichen Aufgaben aus dem Blick” (a.a.0., S. 18).
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Hinzu kommt, dass soziale Dienstleistungsorganisationen in der Wahl ihrer
Evaluationskriterien und Qualititsmafle wegen rechtlicher Vorgaben oder
finanzieller Abhéngigkeiten héaufig nicht frei sind.

2.2.5 Schlussfolgerungen fir das Personalmanagement
in sozialen Dienstleistungsorganisationen

Insgesamt ldsst sich festhalten: Abstrakte und widerspriichliche Ziele, Sub-
jektorientierung, Doppeltes Mandat, unbestimmte Technologien, Kopro-
duktion und Interaktion stellen die Kernmerkmale personenbezogener
sozialer Dienstleistungen dar.

Diese Herausforderungen fiir die berufliche Handlungsstruktur der
Fachkrifte bedeuten, dass in der Regel neben den rechtlichen Vorgaben
und héufig abstrakten konzeptionellen Zielen wenig Orientierungsrahmen
fir alltdgliche fachliche Entscheidungen vorliegen:

Dariiber hinaus kann das doppelte Mandat, ungewisse Ursache-Wir-
kungsbeziehungen und das Fehlen klarer Erfolgskriterien die begriindete
Handlungsplanung, Evaluation und Erfolgsmessung erschweren.

Unbestimmte Technologien sowie die nicht kalkulierbare Mitarbeit der
Klient/inn/en fordern von den Fachkriften hohe methodische Flexibilitit,
Reflexivitit und die Bereitschaft, autonome selbstverantwortete Entschei-
dungen zu treffen. Es handelt sich also um Fahigkeiten, die nur begrenzt
trainierbar sind und eine ausgeprigte Bereitschaft zu Selbstreflexion und
Verantwortungsiibernahme voraussetzen.

Fiir Leitungskréfte und Personalverantwortliche bedeuten diese Struktu-
ren, dass sie die Tétigkeit der einzelnen Fachkrifte im Rahmen der Kontak-
te mit Adressatinnen/Klientinnen nur in sehr begrenztem Mafle anleiten,
steuern, beobachten und beurteilen kdnnen, da sie im Rahmen individuali-
sierter, prozesshafter und vertraulicher Interaktionen stattfinden. Somit
sind Personalverantwortliche und Leitungskrifte auf die Kommunikations-
bereitschaft und das Feedback der Fachkrifte angewiesen.

Da die direkte Beobachtung der Klient-Fachkraft- Interaktion haufig
nicht moglich ist, ist eine selbstkritische Reflexion und Beurteilung der
Titigkeit durch die Fachkraft selbst unabdingbar. Fiir die Leitung und Per-
sonalfithrung bedeutet dies, dass sie einerseits fiir fachliche Standards sor-
gen muss, andererseits aber auch fiir Reflexionsangebote, wie Fallbespre-
chungen, kollegiale Beratung und Supervision, um das Handeln unter
Ungewissheitsbedingungen bei Bedarf immer wieder einer Klirung, Uber-
prifung und moéglichen Korrektur unterziehen zu konnen.

Damit verbunden bedarf es seitens der Leitungskréfte einer fehler-
freundlichen Grundhaltung und einer durch grundsitzliche Wertschitzung
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gepragten Vertrauenskultur, damit es Fachkriften erleichtert wird, offen
Uber schwierige Situationen oder belastende Arbeitskontexte sprechen zu
konnen.

Die Schwierigkeiten der Erfolgsmessung, Qualititsbeurteilung und
-kontrolle erfordern fiir das Personalmanagement sozialer Dienstleistungs-
organisationen die Implementierung einer ausgepragten Reflexions- und
Vertrauenskultur, die es ermdglicht, im Diskurs mit den Fachkriften Ziele
fur Klienten/Adressatengruppen zu formulieren, zu préazisieren, und im
Rahmen von Feedback und Evaluation messbar zu machen. Es bedarf der
Reflexion, des Vertrauens und eines abgestimmten Wertehorizontes, um
Fachkrifte zu stimulieren, wirksam und ethisch verantwortlich handeln zu
wollen, die Wirkungen des eigenen Handelns zu erfassen und selbstkritisch
zu beurteilen.

Mitarbeiter/innen einer front-line-Organisation kénnen angesichts der
Komplexitit der Problemlagen und der prinzipiellen Schwierigkeit, unter
Bedingungen der Ungewissheit verantwortliche Entscheidungen treffen zu
miissen, psychisch und physisch sehr belastet sein. Nicht alle Fachkrifte
sind diesem Handlungs- und Verantwortungsdruck jederzeit gewachsen. Es
ist deshalb fiir Leitungskrifte und Personalverantwortliche notwendig, die
mogliche gesundheitliche Beanspruchung und Belastung ihrer Fachkrifte
im Blick zu haben und im Rahmen von Personalplanung, Personaleinsatz
und Personalentwicklung nachhaltig fiir die Mitarbeiter/innen zu sorgen
(vgl. Merchel, Pamme, Khalaf 2012).

Angesichts der strukturellen Merkmale und Herausforderungen in sozi-
alen Dienstleistungsorganisationen weist das Personalmanagement Ahn-
lichkeiten und Unterschiede zu Wirtschaftsunternehmen auf.

Vergleichbar ist das Personalmanagement beziiglich der Kernaufgaben
der quantitativen und qualitativen Personalarbeit: Eine vorausschauende
und systematische Personalplanung, -beschaffung und -entwicklung ist
unabdingbar, um den Bestand an qualifizierten Fach- und Fithrungskriften
zu sichern. Dabei miissen die Forderungen der sich verandernden Umwelt
stindig in den Blick genommen werden, um die Leistungsangebote auf
neue Bedarfe zuschneiden zu kdnnen.

Im Unterschied zu Wirtschaftsunternehmen ist jedoch die Produktion
und Qualitdt der Dienstleistungen sowie die Weiterentwicklung des Leis-
tungsangebotes der Organisation eng mit der Motivation, Qualifikation und
Einsatzbereitschaft des Personals verkniipft. Die Fachkrifte stellen als Per-
sonen auch in den Umweltkontakten die ,Hauptreprisentanten der Orga-
nisation (vgl. Merchel 2015, S. 215) dar.

Die Restriktionen in der Steuerbarkeit und Kontrollierbarkeit des Per-
sonals im Rahmen personenbezogener Dienstleistungen erfordern die Im-
plementierung einer ausreichenden und vertrauensvollen Kommunikati-
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