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Die richtige Person zur richtigen Zeit am richtigen Arbeitsplatz

Human Ressources in Sozialdiensten?

Studiere die Menschen, nicht um sie zu Uberlisten oder auszubeuten,

sondern das Gute in ihnen aufzuwecken und in Bewegung zu setzen.
Gottfried Keller
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Human ressources oder Personalentwicklung?
*Personalentwicklung: der Weg durch die Organisation (HR-Modelle)
Arbeitsbereiche in Sozialdiensten

*Welche hr/PE-Strategie fur Sozialdienste?

*Wirkungsorientierung durch Personalcontrolling

Kompetenzen von Fuhrungskraften

-Teamarbeit in Sozialdiensten

- falls gentigend Zeit: Mitarbeitende (Kernkompetenzen, Motivation, Anreizsysteme,
Veranderungsbereitschaft)
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Human Ressources (hr) oder Personalentwicklung (PE)?

Human Ressources steht als Sammelbegriff, welcher
das Personalmanagement, mit Betonung auf Verwaltung
von Personal, im Vordergrund sieht.

Die Personalentwicklung ist organisationsmassig haufig
der HR-Abteilungen untergeordnet.

PE wird haufig als Aus- und Weiterbildungsmassnahme
verstanden.
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Der Weg durch die Organisation (nach Hans Ruis, kemkonsuly

Steuerungsprozesse

Einsteigen, Umsteigen,
Aufsteigen, Absteigen, Aussteigen

Support-Prozesse
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Personalentwicklung in Organisationen
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Steuerungsprozesse

PE ausrichten an
Vision und Strategie

Personalentscheidungen

Fihrungs- und
treffen 9

Fachkrafte auswahlen

Anforderungsprofile _
erstellen PE-Controlling

PE verwalten =~ Zusammenarbeit Vergutungs- und
mit Organen Anreizsysteme

eedback/MAG
Arbeitsmodelle

zur Verfugung stellen

Supportprozesse

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung 22.1.2007



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Supportprozesse der PE

Arbeitsvertrage

Dossierverwaltung

Kennzahlanalysen von
Krankheit, Unfall und
Fluktuation

Jobsharing, -enrichment
Teilzeitmodelle
Schichtmodelle

Jahresarbeitszeit

Marktvergleich
Gehaltsstufen
Sozialleistungen

Spesenreglement

Mitarbeitendenvertretung
Gesamtorganisation

Ombudstelle bei
Mobbing, Burnout
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Warum Mitarbeitende kommen, bleiben und gehen (nach Towers Perrin, 2003)

6_
51 [ Reputation
Bl Gehalt
4t B herausford. Arbeit
[ Aufstiegschancen
34 H U-Kultur
Bl Weiterentwickliung
2 B Eigenstandigkeit
[ Arbeitsumfeld
1] Il Vorgesetzte
o 1 Work-Life-Balance

kommen bleiben gehen
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Arbeitsbereiche im Sozialdienst

Normative Arbeiten: Geld auszahlen, verfigen, Lebensbedarf berechnen,
Alimentenbevorschussung, u.a.

Beratung: psychosoziale Beratung, Berufsintegration um Veranderungsziele zu
erreichen

Abklarender Bereich (assessment) : Kompetenzen fur Wiedereingliederung
Betreuung: um den Alltag zu bewaltigen

Support: Fihrung, juristische Beratung, Case-Management u.a.
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Arbeitsbereich und zeitlicher Verlauf

Intake Beratung Betreuung

A
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e Assessment Beratung Betreuung
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rp Abklarung
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:’ Assessment Beratung
s
e Betreuung Kaufm. Beratung

Kaufm. Beratung
Beratung Betreuung Assessment

Zeitlicher Ablauf
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Strategische Ausrichtung der hr (nach Gmir & Thommen, 2006)

bunden

eingespieltes | perfektes intelligenter kreative

Team Team Organismus Evolution
Worauf der Erfolg spezifisches Wissen | angelerntes Wissen, | Innovationskraft, individuelles
beruht? und Erfahrungen, hohe Leistungsbe- Teamgeist, Engagement und

stark personenge- reitschaft Erfahrungen Fahigkeiten

Was den Erfolg

Erhaltung und Ver-

Effizienz in Aufbau,

Speicherung von

Leistungswettbe-

sichert? netzung der Speicherung und Erfahrungen und werb erhalten und
Wissenstrager Routine Forderung von Diversitat férdern
Lernprozessen
Der ideale Expertin, Profi Handwerkerln, Mit- Innovatorin, Selbst- | Querdenkende,
Mitarbeiter Denkende Denkende, Kéampferln
Teamplayerinnen
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Strategische Ausrichtung der hr Il (nach Gmiir & Thommen, 2006)

expertln, zuver-
lassig, loyal, team-
fahig

verlassig, Bereit-
schaft zur Einord-
nung

eingespieltes | perfektes intelligenter kreative

Team Team Organismus Evolution
Bevorzugter kooperativ bis direktiv bis Visionar bis Laisser-faire bis
FUhrungsstil patriarchisch delegierend kooperativ kompetitiv
Personalsuche berufsfachlich, Fach- | unspezifisch, zu- Betrieblich und be- Unspezifisch,

rufsfachlich, fach-
dbergreifend, lern-
fahig, loyal, team-
fahig, Veranderungs-
erfahren

initiativ, eigen-
standig, leistungs-
willig,

Personaleinsaiz

vernetzte Einzel-
arbeit im Team-
kontext

flexibel Einzel- oder
Teamarbeit

langfristige Team-
organisation

kurzfristige Projekt-
organisation
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Ausrichtung von Anreizsystemen (nach Gmiir & Thommen, 2006)

Entwicklungsorientierung Strategieorientierung

Integrationsorientierung
Flexibilitats-

orientierun
J Bindungsorientierung

Leistungsorientierung
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Standards zu losungsorientierten Beratungszyklus (aus minle et al, 2005)

Merkmal

Beschreibung

Output/Ergebnis

eErkenntnisse und Verhaltensanderungen, die einer Auftragserfillung des Klienten
dienen
ePersonliche und professionelle Ressourcen fir die Erreichung von Wirkungszielen
nutzen

Organisationstyp

Professionelle Organisation

Gestaltung der
Arbeitsprozesse

In einem hohen Masse sind individualisierte Arbeitsprozesse mit grossem
Handlungsspielraum notwendig. Hohe Selbstverantwortung der Beteiligten fiir die
Gestaltung des Beratungsprozesses. Keine Verknipfung der Beratung mit finanzieller
Hilfe

Anforderungsprofil

Personen mit qualifizierten Beratungskompetenzen. Teamfahigkeit zur Reflexion und
Weiterentwicklung der Beratungs- und Lernprozesse. Ausgepragte Fahigkeiten im
Umgang mit eigenen psychischen und sozialen Belastungen
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Wissen, wo man bei der PE steht: die Deltadiagnose ,,Der Weg durch die
Organisation® © (nach H. Ruis, Kernkonsult)

1. Gewinnen von Mitarbeitenden

2. Einfuhren von Mitarbeitenden

3. Potential erkennen, beurteilen und fordern
4. Lernen und Qualifizierung

5. Austritt aus der Organisation

6. PE-Steuerungsfunktionen

7. Supportprozesse der PE

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung 22.1.2007

15



n w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Baustein 1

(il

g
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Struktur- und kennzahlenbasiertes Personalcontrolling: Selbst
definieren, was man braucht — dann aber regelmassig erheben!

Mogliche Parameter sind:

Mitarbeiterstruktur: Anzahl, Dienstalter, Alter, Nationalitat, Teilzeit, Frauen in
FUhrung, Anzahl FUhrungskrafte pro MA, u.a.

Personalkosten: Veranderungen, Kosten flr overhead pro MA, Weiterbildung,
Ausbildung, u.a.

Kennzahlen: Fluktuationen im 1. Jahr, Fluktuationen Top-MA, Absenzen, Tage
Weiterbildung pro MA, Anzahl WB pro tber 50jahrige, Jobrotation, u.a.

Prozesse: Personalgewinnung, Personalbeurteilung, MAG, u.a.
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Cockpit des Personalcontrollings — Benchmark mit andern Sozialdiensten?

Messgrosse Standard
Anteil Fihrungskrafte max. 20%
Fluktuationsrate (Ianger als 12 Monate im SD) max. 7%
Fluktuationsrate im ersten Jahr max. 15 %
Absenzenrate < 6%
Fahrungsschulungstage pro Fuhrungskraft > 2 Tage
Mitarbeitendenzufriedenheit Mind. Note 4-5
FUhrungsbeurteilung Mind. Note 4-5
MAG 1 xp.a.
Erflllung der Jahresziele gemass MAG 80%
Weiterbildung der MA mind. 6 Tg. p.a.
Mitarbeitende mit Migrationshintergrund 20%

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung
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Baustein 2
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Management zwischen Reflexion und Handeln

Die gesamte Tatigkeit von FUhrungskraften basiert nach Mintzberg (2004) auf finf
Ubergeordneten Haltungen:

Selbstmanagement: eine nachdenkliche Haltung (Reflexion)
Beziehungsmanagement: Gestaltung der Zusammenarbeit
Unternehmensmanagement: die Fahigkeit analytisch zu denken
Kontextmanagement: weltoffene, tiefgrindige Haltung

Veranderungsmanagement: eine auf Handeln ausgerichtete Haltung
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Drei Managementpole (nach Mintzberg)

Wissenschaft

Kunst

Handwerk

Wissenschaft wirkt durch
systematische Analysen,
Bewertungen und
Untersuchungen.

Kunst fordert die
Kreativitat, woraus
Einsichten und Visionen
entstehen

Handwerk schafft
Verbindungen, die auf
konkreten Erfahrungen
beruhen.

Strategie entwickelt sich
uber Planung

... Uber Visionen

... Uber Wagnisse

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung
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... und die ideale Mischung

Problemlosungsorientierter Stil: verbindet kiinstlerisches mit
wissenschaftlichen Elementen. Ist meist analytisch gepragt, wurzelt aber in der
praktischen Erfahrung (Case-Manager; Projektmanager)

Visionarer Stil: hauptsachlich kinstlerisch gepragt, grindet aber auf Erfahrung
und Analyse (Gesamtleitung).

Verbindlicher Stil: Mitarbeiterorientiert, Unterweisung und Unterstitzung der
Mitarbeitenden hat Vorrang. Das handwerkliche steht im Vordergrund, Kunst und
Wissenschaft fliessen mit ein (Teamleitung).
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Unternehmens- und Teamkultur als emergente Phanomene

Emergenz (von lateinisch emergere: auftauchen, hervorkommen, sich zeigen)

Strategie

v

Struktur

Prozesse

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung 22.1.2007



“ w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Baustein 3

,Der junge Alexander eroberte Indien. Er allein?
Cdsar schlug die Gallier. Hatte er nicht wenigstens einen Koch bei sich?

Phillip von Spanien weinte, als seine Flotte untergegangen war. Weinte sonst niemand?*

Aus: Bert Brecht, Fragen eines lesenden Arbeiters 1935

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung 22.1.2007
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Teamwarme vs. Structural holes - Wieviel Nahe ist in einem Arbeitsteams
notwendig?

Burt (2004): Teammitglieder, welche die strukturellen
Locher zwischen Teams nutzen, sind haufiger kreativ,
haben innovativere ldeen, haben Zugang zu
interdisziplinaren Losungen.

Granovetter (1983): Mitarbeitende, welche vor allem auch
Beziehungen ausserhalb des Teams pflegen (weak ties),
haben ein vielfaltigeres Netzwerk und akkumulieren so
mehr Sozialkapital.
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Teamzusammensetzung

Interdisziplinaritat bedingt das Zusammenfuhren verschiedener
Teilaspekte. Es sollen Methoden zwischen den Disziplinen
vermittelt werden und nicht nur Austausch der Ergebnisse.

Neu: Transdiziplinar: Praxis und Forschung vernetzen (Bsp.
Evaluation von Massnahmen)
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Baustein 4

Lo

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung 22.1.2007

27



“ w Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Soziale Arbeit

Kernkompetenzen der Mitarbeitenden

FUhrungskrafte mussen in einem durch Veranderungen gepragten Umfeld
folgende Kernkompetenz bei den Mitarbeitenden fordern:

Eigeninitiative und Kreativitat
*Eigenlernprozesse
kontinuierliche Selbsterneuerung

Dies bedingt dezentrale, ergebnisorientierte und dynamische Organisations-
strukturen, die weitreichende Entscheidungskompetenzen besitzen, Verant-
wortung wahrnehmen und mittels Reporting Transparenz Gber die erbrachten
Leistungen herstellen.

Institut flr Sozialplanung und Stadtentwicklung 22.1.2007
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.,Motivieren Sie Ihre Mitarbeitenden so wenig wie moglich!* (sprenger, RK., 2004)
Alle Motivation fahrt schliesslich zur Demotivation!

Man kann Motivation und Leistungsbereitschaft hochstens
behindern.

Lob und Kritik iImmer sparsam einsetzen, denn beides hat
Tauschcharakter.

Niemals im Vergleich zu Dritten loben (Verliererenergie ist grosser
als Gewinnerenergie).
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Anreizsysteme fur Mitarbeitende

Finanzielle Anreizsysteme sind deutlich weniger bedeutsam zur Forderungen der Produktivitat
als

«der Grad der Selbstverantwortung bei der Arbeit,

der klare Entscheidungsspielraum,

Leistungen der Mitarbeitenden,

«die Kommunikation und generell der Umgangston,

-allgemeine Zufriedenheit und Wohlbefinden am Arbeitsplatz,

*bei Problemen zuhéren und Fragen stellen (,Ratschlage sind Schlage®).

Finanzielle Anreizsysteme sind beim ersten Mal ausserst wirksam, verlangen dann aber nach
stetiger Wiederholung und kontinuierlichem Anstieg um nicht demotivierend zu wirken.
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Immaterielle Anreizsysteme sind deutlich wirksamer

Personlich verfasstes Schreiben zu Geburtstag oder Weih-
nachten ... (aber ja nicht regelmassig).

Besonderer Ereignisse (gute Leistungen, Jubilaen, u.a.) ge-
buhrend feiern.

Lieber ein personlich ausgelesenes Buch zum Geburtstag als
ein ,,Standardblumenstrauss®.

Fuhren uber Kennzahlen: Das Kennen von und Erreichen der
Kennzahlen ist ein ganz zentraler Faktor der Motivation.
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Fachseminar: Wirkungsorientierung in der Sozialen Arbeit:
Planung und Realisierung in Sozialdiensten (Beginn Februar 2007)

Zertifikatskurs: ganzheitliche PE zur Unterstltzung von
Veranderungsprozessen (Beginn Marz 2007)

Publikation: Wirkungsorientierung im Sozialdienst, Muhle, Urs et
al: Haupt, Bern, 2006
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Changemanagement: Eine Kultur wagen, die Veranderung ermoglicht, aber auch
genugend Sicherheit bietet.

- Kilare IST-Analyse (Ziele, Zeithorizont, Kultur u.a.)
« Kommunikation (Ziele, Ablauf, ..)

« Meilensteine setzen und Uberprufen

- Rationalitat erklaren: warum so und nicht anders

« Managen heisst Verandern: Veranderungen vorantreiben, in Schritten
und nicht um jeden Preis
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Modell individuellen Veranderungshandelns rarsrord (1990)

Selbstwirksamkeit

Wahrgenommene Individuelles Wahrgenommene
Notwendigkeit der , Veranderungs- ) Vorteile der
Veranderung handeln Veranderung

Technisches
Wissen, fachliche
Kompetenz
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