Karl-Heinz Eser
PERSONALENTWICKLUNG

Der Zentralrat des Deutschen Caritasverbandes hat mit seiner Empfehlung vom Mai 1996
dem Thema Personalentwicklung (PE) eine hohe Prioritét eingerdumt und seine Weiterbear-
beitung mit dem Ziel angeregt, Leitlinien zur Personalentwicklung zu erstellen'.

Makrostrukturelle Verdnderungen in Politik, 6ffentlicher Verwaltung, Wirtschaft, Technik
und Gesellschaft zeitigen nicht erst seit diesem Datum Auswirkungen auf Funktionsweisen
und Arbeitsformen auch sozialer Einrichtungen und Dienste. Der Weg vom paternalistischen
Wohlfahrtsverband, der nicht selten auf der Basis von standardisierten Routineabldufen nach
dem Befehls- und Gehorsamsprinzip funktionierte, hin zu Strukturen und Ablaufgestaltungen
einer modernen Dienstleistungsorganisation ist damit uniibersehbar gebahnt und verlangt
Konsequenzen: Partnerschaftliche Fiihrungskonzepte, reagible Organisationsstrukturen und
reibungsarme Verfahrensabldaufe mit klarer Zielorientierung, um ,,Kunden*“-Nihe, Effektivi-
tit, Qualitdt sowie Marktanpassung oder — kurz gesagt — Konkurrenzfihigkeit zu beweisen.

Diese Umorientierung wird vor allem von Fiihrungskriften und Mitarbeitern® der Einrichtun-
gen und Dienste getragen, deren Motivation, Ideen, Kreativitit, Innovation und Engagement
verstirkt gefordert ist. Gut ausgebildete, leistungsorientierte und qualitdtsbewullte Mitarbeiter
miissen aber in den Arbeitsinhalten einen Sinn und in der Arbeitsorganisation Unterstiitzung
und Vorteile fiir ihre Losungsbemiihungen erkennen kénnen. Nur dann sind sie bereit, ihre
Fahigkeiten zum Nutzen der Einrichtung oder des Dienstes und seiner ,,Kunden* zweckdien-
lich einzusetzen®.

Mit Blick auf diese Notwendigkeiten besteht die Aufgabe der Leitungsebene immer weniger
in Kontrolle, Disziplinierung und hierarchiebetonender Fiihrung, sondern vor allem in Aus-
wahl, Forderung, Motivierung und Qualifizierung der Mitarbeiter fiir die erforderlichen Ver-
dnderungen und Anpassungsprozesse.

Solche Modernisierungen gelingen aber nur, wenn diese Partizipationsangebote begleitet sind
von einer merklichen Absage an dysfunktionale Machtstrukturen und weitgehend autoritére
Kommunikations- und Entscheidungsprozesse. Wird dieser grundsitzliche Widerspruch nicht
wahrgenommen, verstirken sich das oft diffuse Organisationsverstidndnis und die ambivalente
Einstellung vieler Mitarbeiter gegeniiber den Fiihrungsebenen wahrscheinlich noch weiter und
schmilern die Einsatzbereitschaft zusétzlich. Das Zusammenwirken von unangetasteter tra-
dierter Organisationstruktur und —kultur mit einzelnen, lediglich schmiickenden Implantaten
einer neuen Fithrungspraxis hat dann gute Chancen, eher kontraproduktive Wirkungen zu
erzielen.

Dem muf jedoch nicht so sein, wenn das in erfolgreichen Unternehmen erprobte Zusammen-
spiel zentraler StellgréBen einer modernen Organisation unter ausgewogener Beriicksichti-
gung von Verbands- bzw. Einrichtungs- und Mitarbeiterinteressen gelingt:

' Deutscher Caritasverband (1996). Personalentwicklung (Sonderheft). Caritas. 97 (3).

? Die eingeschlechtliche Schreibweise dient lediglich der besseren Lesharkeit und ist selbstverstindlich nicht
als Geringschatzung von Mitarbeiterinnen zu verstehen.

* Nach eigenen Umfragen gibt der Emeritus der kath. Hochschule St. Georgen in Frankfurt, Pater R. Lay, den
gegenwartigen Wirkungsgrad des Know-how von Mitarbeitern fiir ihre Unternehmung mit 40 bis 50 Prozent an.
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Personalentwicklung tibernimmt in diesem Wirkungsgefiige die Funktion, Basis der Ent-
wicklung von Mitarbeitern zu sein, die mit der Entwicklung geeigneter Organisationsformen
korrespondieren muf3. Sie triagt wesentlich zur individuellen Laufbahnplanung bei, die sich
nach Alter, Betriebszugehorigkeit, aber vor allem nach besonderem Engagement und Fihig-
keiten im Umgang mit Menschen, Arbeitsvorgingen und Neuerungen richtet. Ihre schrittwei-
se Umsetzung bedient sich dabei vorrangig der Fort- und Weiterbildung.

Kontinuierliche Personalentwicklung richtet sich am aktuellen (Personal-)Bedarf und an stra-
tegischen Zielsetzungen aus, die wiederum die Anpassung an sich stindig verdndernde ,,Kun-
den*- und Marktanforderungen, neue Verfahren, Bediirfnisse von Mitarbeitern etc. ermogli-
chen.

Grundlage aller diesbeziiglichen Manahmen sind die zwischen Vorgesetzten und Mitarbei-
tern im Mitarbeitergesprich (MAG) definierten Ziele. Sie betreffen u.a. personliche Ent-
wicklungsnotwendigkeiten und Qualifizierungen, aber auch Verdnderungen in und von Orga-
nisationseinheiten, die dann durch eine systematische ProzeB3beratung begleitet werden.

Das Mitarbeitergesprich als zentrales Fiihrungsinstrument hat die wichtige Aufgabe, eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern zu sichern, Klarheit
iber Ziele und Verantwortlichkeiten auf Grundlage des Stellenprofils zu gewihrleisten, Mit-
arbeiter angemessen zu fordern und zu fordern sowie Leistungshemmnisse abzubauen.

Der zugehorige Fiihrungsgrundsatz, der — wie die anderen Grundsétze auch - den Aufbau ei-
nes sozialen Feldes zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern erleichtern soll, konnte lauten:
,»Auf jeder Ebene miissen wir klare Ziele vereinbaren. Wir miissen unsere Leistungen und
unser kollegiales Verhalten gerecht und genau priifen, und wir miissen beides messen konnen.
Wir miissen Stiarken bzw. Erfolge und Schwichen bzw. Mierfolge erkennen und entspre-
chend handeln. Das verlangt, daf} wir realistisch sind, unsere Versprechen halten und nur ver-
sprechen, was wir auch halten konnen. Unsere Verpflichtung zum Mitarbeitergespriach wird
uns bei der Verwirklichung dieser anspruchsvollen Ziele helfen.*

Personalentwicklung beschrinkt sich aber nicht nur auf den aktuellen Mitarbeitereinsatz, son-
dern beriicksichtigt als Systembestandteile genauso den Diensteintritt und das Dienstende. Als
Andeutungen mogen hier Themenkomplexe wie Einstellung, Einfiihrung, Vorschlags- und
Verbesserungswesen, Fort- und Weiterbildung, Leistungs- und Anreizsystem, Job-Rotation
und Beendigung einen ersten Eindruck vermitteln.

,und ganz zuletzt, wenn erst verbraucht der Geist des Widerspruchs, merkt man ja doch zu-
meist, wie neu das Alte und wie alt das Neue* (Anton Wildgans, 1917) — auch auf die Perso-
nalentwicklung trifft diese tiefe Wahrheit zu. Viele der vorgestellten Ideen finden sich — in
selten klarer Sprache — in der fast 1500 Jahre alten Benediktsregel. In Kapitel 7 zum Beispiel
— es geht darin um Demut resp. Dien-Mut — wird die kraftvolle Ubernahme von Verantwor-
tung angesprochen und zu gegenseitiger konstruktiver Kritik (correctio fraterna) ermuntert, da
sich der Demiitige auch stets seiner Fehlerhaftigkeit bewuft ist: Jeder soll dem anderen immer
wieder sagen, wo er das gemeinsame Ziel aus den Augen zu verlieren droht, und ihn dann auf
diese Mitte hin korrigieren.



Die Katholischen Jugendfiirsorgevereine in Bayern sind sich solcher reichen Traditionen be-
wuBt und bedienen sich ihrer Erfahrungen, die der Kirche als édltestem weltweiten ,,Global
Player immer wieder halfen, in Zeiten des Stillstandes wie in Zeiten gro3en Umbruches zu
neuer Zukunft zu finden.



