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Bei guter Fuhrung...:
Zukunft gesichert

fortbildung und management

Einblicke in das Kursprojekt der Fortbildungs-Akademie des DCV
»Altersgerechte Personalentwicklung in Verbanden, Einrichtungen

und Diensten der Caritas®.

Daniel Ham, Birgit Ramon

SEIT FEBRUAR 2010 fiihrt die Fortbil-
dungs-Akademie des Deutschen Caritas-
verbandes ein innovatives Projekt zum
Thema ,,Altersgerechte Personalentwick-
lung® durch. Bis zum Sommer 2012 fin-
den bundesweit parallel sechs Fortbil-
dungskurse statt. Insgesamt tiiber 80
Teilnehmer(innen) aus dem Bereich der
Personalentwicklung sind beteiligt:
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Geschiftsfithrungen von Orts- und Fach-
verbdnden, Leitungen von Einrichtungen
und Diensten, Personalleitungen von Tré-
gern. Vom ambulanten Pflegedienst tiber
die Erwachsenenbildung und die sta-
tiondre Jugendhilfe bis hin zum Frauen-
haus wird die Caritas mit den vielen
Facetten ihres Engagements sichtbar.
Damit iibernimmt die Fortbildungs-Aka-
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demie eines der grof3ten Projekte inner-
halb des Forderprogramms
wind“ im Rahmen des Europdischen Sozi-

alfonds (ESF).

Demografischer Wandel

Fiir Verantwortliche im Personalwesen ist
der demografische Wandel vielerorts kei-
ne Zukunftsprognose mebhr,

bereits Realitit:

Die arbeitende Bevolkerung wird immer
dlter: Bis 2025 nimmt der Anteil der
Beschiftigten zwischen 55 und 64 Jahren

deutlich zu.

Es gibt immer weniger junge Berufsein-
steiger(innen) und damit einen Mangel

an jungen Fachkriften.

Es gibt in Deutschland regionale Un-
gleichgewichte in der Bevolkerungs-
struktur durch Wanderungsbewegun-
gen vorwiegend in Ost-West- sowie in

Nord-Siid-Richtung.

é Die Frage ist: Wie kann ein Verband, eine
Einrichtung, ein Dienst unter diesen
Voraussetzungen funktionieren, wenn das
Geld immer knapper wird, die Anforde-
rungen immer grofer werden, die Beleg-
schaft immer &lter und die Zahl der leis-
tungsstarken Fachkrifte immer geringer
wird? Im Gegensatz zu anderen Bereichen
der Wirtschaft kann die Sozialwirtschaft
den drohenden Personalmangel nicht nen-
nenswert durch eine fortschreitende Tech-
nisierung kompensieren. Menschenwiir-
dige Arbeit im Dienste des Nichsten
braucht den menschlichen Kontakt.

So werden die Auswirkungen des
demografischen Wandels auch als Bedro-
hung fiir Qualitdt und Menschenwiirde
im Dienstleistungssektor erlebt.

Wer durch den demografischen
Wandel eine Krise auf die Caritas zu-
kommen sieht, hat den Kern der Sache
bereits erkannt: Krise bedeutet
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scheidung” — oder wie Max Frisch es auf
den Punkt brachte: ,Die Krise ist ein
produktiver Zustand. Man muss ihr nur
den Beigeschmack der Katastrophe neh-
men.“ Sowohl die Fortbildungs-Akademie
als auch die zahlreichen Teilnehmer(in-
nen) des Projektes haben die Entschei-
dung getroffen, dem Thema aktiv zu
begegnen.

Zentrale Dimension

Im Mittelpunkt des Projektes , Altersge-
rechte Personalentwicklung in Verbdn-
den, Einrichtungen und Diensten” stehen
die strategischen Fragen nach Gewin-
nung, Bindung und Entwicklung von
Mitarbeiter(inne)n aller Altersgruppen.
Zentrale Dimensionen sind das Personal-
marketing, die Arbeits(zeit)gestaltung,
das Gesundheitsmanagement, ein gelin-
gendes Diversity-Management sowie die
Anforderung des lebenslangen Lernens.
Jeder Dimension ist ein Abschnitt in der
Fortbildungsreihe gewidmet. In die finf
Abschnitte ist ein Praxisprojekt einge-
bunden, das die Teilnehmer(innen) in
ihrer Einrichtung/ihrem Verband wih-
rend der Fortbildung durchfithren. Dies
stellt den Praxisbezug und den Transfer
des Gelernten sicher.

Acht Sitzungen Gruppensupervision
dienen der Reflexion der eigenen Rolle.

,Ruckenwind*

Das Forderprogramm ,Riickenwind“ des
Europdischen Sozialfonds (ESF) bot der
FAK die Moglichkeit, eine solche Fortbil-
dung zu finanziell attraktiven Konditio-
nen zu entwickeln und anzubieten.
,Riickenwind*“ ist das erste Programm,
das gezielt Mitarbeiter(innen) der Sozial-
wirtschaft im Zusammenhang mit dem
demografischen Wandel fordert. Es steht
ausschlieRlich Trigern innerhalb der
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Bundesarbeitsgemeinschaft der Freien
Wohlfahrtspflege (BAGFW) zur Verfii-
gung. Die Fortbildungs-Akademie betei-
ligte sich als Institution der ,ersten Stun-
de“ am ersten Aufruf, zu dem nur
bundesweit titige Projekttriger zugelas-
sen waren.

Die Forderung durch ,Riickenwind“
bedeutet, dass samtliche Kosten fiir Kurs-
abschnitte, Unterbringung, Fahrten und
Supervision durch das Forderprogramm
tibernommen werden. Die Teilnehme-
r(innen) miissen dafiir ihre Freistellungs-
kosten fiir die Kursabschnitte durch
ihren Trdger bescheinigen lassen, die
dann als Eigenanteil fiir die Kofinanzie-
rung geltend gemacht werden.

Die von der Programmrichtlinie gefor-
derten Ziele Nachhaltigkeit und Mehr-
wert im Verband sowie Forderung des
Gender Mainstreaming werden durch die
Kurskonzeption umgesetzt. Zwischen-
zeitlich gab es schon den sechsten Aufruf
zur Beteiligung. Eine Anschlussrichtlinie
fiir eine neue Forderperiode wird ange-
strebt. Trédger der Caritas sind bisher bei
allen Aufrufen in beachtlicher Anzahl
vertreten.

Was ist eigentlich ,,altersge-
rechte Personalentwicklung“?
Die Vermutung, insbesondere dltere Mit-
arbeitende (ab 50 Jahre) stiinden im
Fokus, trifft nicht zu. Tatsdchlich geht es
um die Entwicklung von Mitarbeiter(in-
ne)n jeden Alters. Die Formulierung
yalternsgerecht” hitte ebenso ihre
Berechtigung, da nachhaltige Personal-
entwicklung als Prozess anzulegen ist.
Altersgerechte Personalentwicklung
bedeutet, die bekannten Elemente der
Personalentwicklung wie Beschaffung,
Entlohnung, Fihrung, Qualifizierung
und auch Austritt vor dem Hintergrund
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des demografischen Wandels als dem
zentralen  Arbeitsmarktthema  der
Zukunft aktiv mit neuen Augen zu sehen
und gegebenenfalls neu zu gewichten
und zu gestalten.

Inhaltliches und

methodisches Konzept
Kursleitung

Jeder Kurs wird iiber den gesamten Zeit-
raum von einem Dozenten beziehungs-
weise einer externen Dozentin der Fortbil-
dungs-Akademie (FAK) geleitet. Die
Kursleitungen erarbeiten die inhaltliche
und didaktische Feinkonzeption. Sie
haben zudem die Aufgabe, den Lernpro-
zess sowohl der einzelnen Teilnehmer(in-
nen) bestmoglich zu begleiten als auch den
Gruppenprozess durch entsprechende
Interventionen zu steuern. Sie sorgen fiir
die Organisation vor Ort und stellen durch
Dokumentation und kontinuierliche Eva-
luation Ergebnisse, Transfer und die Wei-
terentwicklung des Konzepts sicher.

Personales Lernen

Lernen ist immer auch personales Ler-
nen. Was nicht durch mich , hindurchge-
gangen® ist, kann ich nicht tiberzeugend
weitergeben und umsetzen. Im Kurs
heiRt dies, die gesetzten und neu ent-
deckten Themen in Beziehung zur eige-
nen, personlichen und beruflichen Reali-
tit zu bringen: Die Teilnehmer(innen)
arbeiten nicht nur am Thema ,altersge-
rechte Personalentwicklung®“, sie sind
auch Teil des Themas: Sie tragen nicht
nur Verantwortung dafiir, wie mit der
Herausforderung umzugehen ist, sie sind
auch selbst davon betroffen: Welche Ein-
stellung habe ich zu meinem eigenen
Alter und hat es fiir mich eine eigene Qua-
litdt? Halte ich selbst unser Unternehmen
fir attraktiv und wiirde ich mich da
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nochmals bewerben? Wie erlebe ich den
Fiihrungsstil, wie fithre ich selbst und wie
gestalte ich in meinem Umfeld Mitarbei-
terbindung? Wenn ich hier nochmals
anfangen wiirde, was wiirde ich mir an
Familienfreundlichkeit hinsichtlich der
Arbeits- und Arbeitszeitgestaltung wiin-
schen? Wie belastet fiithle ich mich selbst,
wahrend ich tiber Ursachen und Redukti-
on von Stress fir meine Mitarbeitenden
nachdenke? Welches Vorbild gebe ich ab
und wie fiithre ich gesundheitsférdernd,
indem ich Stresssituationen vermeide
oder Stressreduktion ermogliche? Wie
gelingt es mir, in den bestehenden Struk-
turen meiner Organisation ein umfassen-
des Projekt auf die Beine zu stellen, wel-
che Strukturen sind nitzlich, welche
weniger? Wie kann ich Netzwerke nut-
zen und Kooperationen aufbauen? Wie
lerne ich in einer Arbeitsgruppe?

Theoretischer und wissenschaftlicher
Input

Der Kurs hat den Anspruch, einen Uber-
blick iiber aktuell diskutierte Anséitze der
unterschiedlichen Themenstrdnge zu
geben. Priasentationen der Kursleitungen,
Vortrdge externer Referent(inn)en aus
anerkannten Forschungsinstituten oder
auch die Auseinandersetzung mit ent-
sprechenden Fachartikeln vermitteln
einen Uberblick zu Themen wie demo-
grafischem Wandel, Altern, Mitarbeiter-
bindung und -gewinnung und Fiihrungs-
konzepte,  Arbeitszeitflexibilisierung,
Chronobiologie, Geschichte und Wandel
der Gesundheitsférderung, Work-Life-
Balance, Diversity-Management, Wissens-
transfer, alternsgerechte Lernkonzepte ...

Transfer in die eigene Organisation
Theoretische und personliche Erkennt-

nisse sollen fiir die eigene Organisation
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genutzt werden. Dieser Transfer findet
zum einen direkt und methodisch ange-
leitet wahrend der Kursabschnitte statt.
Zum anderen werden die Projekte der
Teilnehmer(innen) auf ihren Bezug zu
den Kursthemen hin tiberpriift und bera-
ten. Die Gesamtzahl von circa 75 Praxis-
projekten stellt eine Fiille operationali-
sierter Lernerfahrungen dar. Ein
besonderer Blick auf die eigene Praxis
wird ermoglicht durch ,Good Practice*-
Modelle, die von Referent(inn)en einge-
bracht werden.

Gender Mainstreaming

Die Forderung des Gender Mainstreaming
ist ein erklirtes Ziel der europdischen
Union. Deshalb berticksichtigen und for-
cieren Projekte, die Fordermittel aus dem
Europdischen Sozialfonds (ESF) erhalten,
diesen Ansatz.

Zu schnell scheint zu Gender Main-
streaming alles gesagt: ,Eine Gleichstel-
lungsbeauftragte haben wir doch schon!“
Bei ndherem Hinsehen zeigt sich dann,
dass das Thema meist in den Einrichtun-
gen gar nicht bewusst wahrgenommen
beziehungsweise mit Frauenfoérderung
verwechselt wird. ,Pflege ist halt vor
allem ein weiblicher Beruf®, ,Unser
Verhiltnis Minner-Frauen ist ausgegli-
chen”... Wie kann es gelingen, dass dieses
Thema nicht zum foérderungspolitisch
unumgdinglichen »Appendix*“
kommt? Nachdem zunichst Ratlosigkeit
hiertiber in allen sechs Kursen deutlich
wurde, folgte eine intensive theoretische
Auseinandersetzung mit der Thematik.
Gender Mainstreaming richtet den Blick
aufdie Bedingungen fiir die Geschlechter.
Im weiteren Kursverlauf wurde ein ,,Gen-
der Training“ integriert, das eine ganz-
heitliche und tiefergehende Auseinan-
dersetzung ermoglichte.

ver-
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Lernergebnisse
Wer sich von dieser Fortbildung Rezepte
im Stile einer Schulung ,Zugeschaut —
mitgebaut” erhofft hatte, wurde ent-
tduscht. Teilnehmer(inne)n wie auch den
Kursleitungen wurde im Verlauf des Kur-
ses deutlich, dass sie gemeinsam iiber
weite Strecken als Pioniere zum Thema
unterwegs sind. Es gibt viele eindeutige
Fragen und nur wenige eindeutige Ant-
worten: Was bindet Mitarbeiter(innen)?
Was hdlt sie gesund und damit arbeitsfa-
hig? Was macht uns, was macht die Cari-
tas als Arbeitgeber attraktiv?
Tatsdchlich landen alle Beteiligten
immer wieder bei diesen grundsatzlichen
Fragen, die damit permanent die Thema-
tik einer hilfreichen Unternehmenskul-
tur in den Mittelpunkt riickten, verbun-
den mit der zentralen Frage: Was miissen
Management und Fihrung fiir ein
zukunftsfihiges Unternehmen leisten?

Wie muss Personal-

entwicklung kiinftig aussehen?
Im ersten Kursabschnitt wurden dazu die
Grundlagen gelegt. Im Fokus standen die
strategische Personalentwicklung, ihre
Handlungsfelder und die Unternehmens-
kultur. Vermittelt wurde, dass Personal-
entwicklung aus den Zielen und Strate-
gien der Organisation abzuleiten ist.
Hervorgehoben wurde die aktuelle
Bedeutung fiir Trager und Einrichtungen,
ihre Organisation vor dem Hintergrund
des Fachkriftemangels iiberlebensfihig
und wettbewerbsfihig zu halten. Soll
strategische Personalentwicklung in
diesem Sinne installiert und praktiziert
werden, sind Verdnderungsfiahigkeit und
-bereitschaft der Mitarbeiter(innen) einer
Organisation der wesentliche erfolgs-
kritische Faktor. Insbesondere Fiihrungs-
kriafte haben hier eine mafigebliche
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Rolle. Durch sie werden Motivation und
Bereitschaft der Mitarbeiter(innen) ge-
fordert, sich auf Neues einzulassen. Auch
die Bindung der Mitarbeiter(innen) an
die Einrichtung wird von Fithrungskraf-
ten positiv beeinflusst (vgl. Gallup-Studi-
en).

Wie konnen Fithrungskonzepte intern
entwickelt, transportiert und geschult
werden? Wie kann die Attraktivitit der
Organisation so verbessert und kommu-
niziert werden, dass sie zu einem wesent-
lichen Faktor der Mitarbeitergewinnung
und -bindung wird? Diese Fragen bildeten
Ansatzpunkte fiir Projekte der Teilneh-
mer(innen). Die Veroffentlichung ausge-
wahlter Projekte als Beispiele gelingender
Praxis in der Caritas ist in Planung.

Auch die ,indirekte Fiihrung“, womit
das Management von Prozessen und
Strukturen gemeint ist, gehort zur Perso-
nalentwicklung. So wurden von Beginn
an Bestandteile des Projektmanagements
und Change-Managements vermittelt.
Die Themen flexible Arbeitszeitmodelle
und Familienfreundlichkeit sowie die
notwendigen Rahmenbedingungen
innerhalb der AVR standen im Mittel-
punkt des zweiten Abschnitts. Betriebli-
ches Gesundheitsmanagement bildete
den Schwerpunkt im dritten Abschnitt.
Hier wurde vermittelt, dass altersgerech-
te Personalentwicklung bedeutet, ent-
sprechende Strukturen und Prozesse zu
installieren. Eine regelméiRige Befragung
der Teilnehmenden zeigt, dass Lernerfol-
ge schon wihrend des Kursverlaufs
benennbar sind:

,Durch die Weiterbildung bin ich sen-
sibilisiert worden fiir die Themen Alter,
Arbeitsmarkt Alterer, Arbeitszeitflexibi-
lisierung, Burnout und anderes. Mir
springen jetzt Fachartikel, Zeitungsbe-
richte ins Auge, die ich vor dieser Ausbil-
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dung tibersehen beziehungsweise tiberle-
sen hitte“, berichtet ein Teilnehmer.
,Auch die Moglichkeiten des betriebli-
chen Gesundheitswesens finde ich sehr
spannend und lohnend. Da wird sich bei
uns sicherlich noch viel bewegen! Die
hierfiir eingesetzte Zeit/Ressourcen brin-
gen hundertprozentig Rendite!“

Der Wissenstransfer lauft

Fast alle Teilnehmenden duf3erten, dass
die eigene Bereitschaft und Fihigkeit
gestiegen sei, Vorhaben im Personal-
bereich mit Projekt- und Change-Ma-
nagement-Instrumenten zu verbinden.
Neben der Entwicklung neuer Themen
wurden Konzepte, die bereits im Vorfeld
fir den eigenen Tridger entwickelt wor-
den waren, in Gesamtkonzepte zur alters-
gerechten Personalentwicklung einge-
baut.

Noch ein weiterer Lerneffekt ist: In fast
jeder der sechs Kursgruppen wurde auch
eigenes Know-how den anderen Teilneh-
mern vor- und zur Verfiigung gestellt. Im
besten Sinne wurde hier Wissenstransfer
betrieben. Im Sinne einer ,Community of
Practice” entsteht ein Netzwerk von Cari-
tas- (und anderen) Personalverantwortli-
chen, welche auch nach dem Kurs von
gegenseitigem (Erfahrungs-)Wissen profi-
tieren werden.

Da dariiber hinaus eine Altersspanne
von tiiber 30 Jahren in den Kursgruppen
vertreten ist, gibt es auch hier eine Fiille
von ,Material® zum Lernen und Fiithren
von und mit den Generationen.

Die Kursleitungen bieten den Teilneh-
mer(inne)n als Modell viele Anregungen
fiir die Wahrnehmung der eigenen Fiih-
rungsrolle: Die Formen von Moderation,
Methodik, Vortrigen und Intervention
geben Impulse fiir das Handeln in der
eigenen Organisation.
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Pionierarbeit in der Caritas
Fortbildungs-Akademie, Kursgruppen
und Kursleitungen leisten mit diesem
Fortbildungsprojekt fiir die Personalent-
wicklung der bundesweiten Caritas wich-
tige Pionierarbeit. Altersgerechte Perso-
nalentwicklung ist ein ganzheitlicher
Prozess und muss eingepasst werden in
die Strategieentwicklung jeder Organisa-
tion.

Handlungsfelder wie Gesundheitsfor-
derung, Familienfreundlichkeit, Diversi-
ty-Management sind ,,Brillen®, durch die
die Kultur einer Organisation zu betrach-
ten ist, um dann zu priifen, ob das Beste-
hende ausreicht, damit Mitarbeiter(in-
nen) langfristig an die Organisation/die
Einrichtung gebunden werden und dort
gut arbeiten konnen. Altersgerechte Per-
sonalentwicklung bedeutet, Rahmenbe-
dingungen zu schaffen. Hieraus ergeben
sich auch Marketingeffekte. Entschei-
dend fiir eine Unternehmenskultur ist
die Rolle der Fihrung. Hier entscheidet
sich, ob in der Organisation das Altern
genutzt, die Vielfalt geschitzt, die Verdn-
derung erwiinscht ist. Wenn Fiihrungs-
krafte geméifd den Kursthemen ihre Orga-
nisation steuern, wird deren Zukunft ein
sehr groRes Stiick sicherer.

Daniel Ham

Dozent in der Fortbildungs-Akademie
des DCV in Freiburg
E-Mail: daniel.ham@caritas.de

Birgit Ramon

Clarté — Gesunde Zukunft fir Unternehmen,
Seefeld-Hechendorf
E-Mail: info@clarte-concept.com
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