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Vorwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

diese Publikation widmet sich den Ergebnissen dreier Studien zur Personal- und Arbeits-
situation in der sdchsischen Sozialwirtschaft. Dieses Themenfeld in den Blick zu nehmen
ist aus unserer Sicht geboten, da die Auswirkungen des demografischen Wandels auf
Organisationen der Sozialwirtschaft zunehmend spurbar werden. So steigt der Alfers-
durchschnitt der Beschdaftigten in den kommenden Jahren weiter an und die Gewin-
nung von Nachwuchskréften wird gleichzeitig herausfordernder. Gerade dltere Fachkraf-
te geraten dadurch zunehmend in den Fokus. Gleichzeitig erhdhen sich aufgrund von
Arbeitsverdichtungsprozessen die Belastungen fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
sozialer Einrichtungen. Die hier vorgesteliten Beitrdge sollen politische Vertreter(innen) und
Leiter(innen) sozialer Einrichtungen zu den Ergebnissen der Studien informieren, fur die
Situation der Fachkrafte in der sGchsischen Sozialwirtschaft sensibilisieren und — wo not-
wendig — zu positiven Verdnderungen anregen.

Im Folgenden werfen drei Erhebungen aus unterschiedlichen Perspektiven einen Blick
auf die aktuelle Personal- und Arbeitssituation in der sdchsischen Sozialwirtschaft: Die ers-
te, hinsichtlich der Teilnehmer(innen) und des Umfangs umfassendste Studie wurde 2012
durch die AGJF Sachsen initiiert und in Kooperation mit der TU Chemnitz (Institut far Psy-
chologie) durchgefuhrt. Sie nimmt die Arbeitsbedingungen der sozialen Dienstleister in
Sachsen in den Blick. Im zweiten Text wird eine erkundende Befragung des Projektes ,Re-
spekt! Erfahrung als Ressource" der AGJF Sachsen vorgestellt, welches sich modellhaft
seit mehreren Jahren mit den Moglichkeiten einer alter(n)sgerechten und demografie-
festen Personalentwicklung befasst. Im Jahr 2011 wurden in diesem Rahmen Interviews
mit Vertreter(inne)n sachsischer Organisationen zum Thema der Personalsituation in der
Sozialwirtschaft gefUhrt und Schlussfolgerungen daraus gezogen. Die dritte und aktuell
andauemnde Untersuchung der Hochschule Mittweida widmet sich der Personalentwick-
lung in sGchsischen Organisationen der Jugendhilfe.

Im vierten und abschlieRenden Beitrag dieser Publikation reflektiert Prof. Dr. Armin Wohrle,
Hochschule Mittweida, zu dessen Arbeitsschwerpunkten Sozialmanagement sowie Or-
ganisationsentwicklung und Personalentwicklung im Sozialbereich und der offentlichen
Verwaltung zahlen, Ergebnisse der Studien und pladiert flr eine Personalentwicklungsini-
fiative in der Jugendhilfe Sachsens.

Wir hoffen, die hier vorgelegten Ergebnisse finden eine hohe Aufmerksamkeit und leb-
hafte Resonanz bei den Fachkraften und Verantwortlichen in den sozialen Organisati-
onen, regen zum Diskurs auf Organisations- und fachpolitischer Ebene an und finden
Berucksichtigung in der Ausgestaltung von férderlichen Rahmungen und Bedingungen
fUr die Sozialwirtschaft in Sachsen.

Wir wiinschen Ihnen nutzliche Anregungen beim Lesen.
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Anke Miebach-Stiens Carsten Kuni®
GeschdaftsfUhrerin der AGJF Sachsen Leiter des Projektes ,Respeki! Erfahrung
als Ressource"
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Ergebnisse der Befragung von
Fach- und Fuhrungskraften in der
sachsischen Sozialwirtschaft

Die Studie .Befragung von Fachkréften
in der sachsischen Sozialwirtschaft™ ist Teil
des Projektes ,Respekt! - Erfahrung als Res-
source" der Arbeitsgemeinschaft Jugena-
freizeitstdtten Sachsen e.V. Sie wurde von
Michael Knoll (ehemals TU Chemnitz, jetzt
Durham  University Business School) und
Carsten Kuni® (AGJF Sachsen) durchge-
fahrt und von Michael Knoll und Markus
Burkhardt (TU Chemnitz) ausgewertet. Das
Projekt ,Respekt" bietet FUhrungskraften in
Organisationen der Sozialwirtschaft Fort-
bildung und Beratung, um den Herausfor-
derungen des demografischen Wandels
Zu begegnen, sowie Mitarbeiter(inne)n
sozialer Dienste Fortbildung und Beratung
zum Erhalt der Arbeitsf@higkeit sowie der
kérperlichen und psychischen Gesund-
heit. Das Ziel der Studie bestand darin,
wissenschaftlich abgesicherte Befunde zur
Arbeitssituation in der séchsischen Sozial-
wirtschaft zu gewinnen, um einen Eindruck
davon zu erhalten, wie sich die Arbeits-
sifuation und aktuelle Entwicklungen in
diesem Tatigkeitsbereich auf die Beschaf-
tigten auswirken. Die Ergebnisse sollen po-
litische Vertreter(innen) und Leiter(innen) in
sozialen Einrichtungen Uber die Arbeitssitu-
ation in der sdchsischen Sozialwirtschaft in-
formieren und fur spezifische Themen, die
sich im Rahmen der Untersuchung als rele-
vant herausgestellt haben, sensibilisieren.

Theoretischer Hintergrund und
Inhalte der Studie

Die Befragung orientierte sich in weiten Tei-
len am Job Demands-Resources model
(JD-R; Demerouti, Bakker, Nachreiner, &
Schaufeli, 2001). Das JD-R-Modell basiert
auf der Annahme, dass sich die Charak-
teristika von Arbeitstatigkeiten (,Jobs") ein-
teilen lassen in (1) fur Arbeitskrafte belas-
tende Elemente (sog. .Demands") und (2)
Elemente, die Beschdftigte bei der Aus-
fuhrung ihrer Arbeitstatigkeit unterstUtzen
(also Ressourcen darstellen). Belastungen
und Ressourcen konnen in der Arbeitstatig-
keit (z.B. hohe Arbeitsintensitat und groBer
Tatigkeitsspielraum) und im Arbeitsumfeld
(z.B. UnterstUtzung durch die Fuhrungskraft
und/oder Kolleg(inn)en) zu finden sein. Sie
wirken sich auf die Gesundheit und das
Wohlbefinden der Beschdaftigten, deren
Einstellungen zur Arbeit und zur Organisa-
fion, in der sie beschaffigt sind, und deren
Verhalten aus. Es wird davon ausgegan-
gen, dass Belastungen die Beschaftigten
negativ beeinflussen und negative Folgen
nach sich ziehen. Ressourcen dagegen
sollten positive Folgen haben. Des Weite-
ren konnen die Ressourcen einer Arbeitsta-
tigkeit als Schutzschild gegen Belastungen
wirken und so dem Auftreten von Bean-
spruchungen (z.B. Stress) entgegenwirken.



Abbildung 1 zeigt das der Studie zugrunde
liegende Modell. Auf der linken Seite fin-
den sich die Belastungen und Ressourcen,
die in der Studie erfasst wurden; auf der
rechten Seite finden sich die Kriterien, die
von den Belastungen und Ressourcen be-
einflusst werden. Belastungen, Ressourcen
und Kriterien wurden jeweils mit mehreren
Fragen aus etablierfen Skalen erhoben
(deftaillierte Informationen zu den Er-
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ten eine E-Mail mit der Bitte um Teilnahme
und dem entsprechenden Link zur Online-
Umfrage. Insgesamt beteiligten sich 493
Beschdaftigte an der Umfrage. In wichtigen
demografischen Charakteristika (79% der
Teiinehmende waren weiblich, der Alters-
durchschnitt betrug 40,3 Jahre) ist die
Stichprobe reprasentativ fur die tatsachli-
che Verteilung in der sdchsischen Sozial-
wirtschaft.

Positive & negative Folgen

Arbeitsfahigkeit

Gesundheitliche
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Grundlegendes Modell fur die Befragung der Mitarbeiter(innen) der sachsischen Sozialwirtschaft (in Anlehnung

an Bakker & Demerouti, 2007)

hebungsinstrumenten finden Sie im Ab-
schlussbericht zur Studie). Die Befragten
wurden weiterhin gebeten, Entwicklungen
in der séchsischen Sozialwirtschaft in den
letzten Jahren einzuschdtzen und anzu-
geben, inwieweit in inrer jeweiligen Orga-
nisation MaBnahmen ergriffen werden,
um auf aktuelle Entwicklungen am Arbeits-
markt und im Bereich der Sozialwirtschaft
zU reagieren.

Durchfiihrung und Teilnehmende

An der Studie konnten Fach- und FUhrungs-
krGfte in der s@chsischen Sozialwirtschaft
im Zeitraum von Oktober bis November
2012 teilnehmen. Die Beschdaftigten erhiel-

Zudem deckte die Untersuchung ein brei-
tes Spektrum der Arbeitsbereiche in der
Sozialwirtschaft ab. Am stérksten vertre-
fen waren Beschdftigte der Kinder- und
Jugendarbeit (152), gefolgt von den Be-
reichen Férderung in Kindertageseinrich-
tungen (95), Hilfe zur Erziehung (stationdr
und ambulant, 34), Pflege, Gesundheit
und Rehabilitation (32) und sonstige Ta-
tigkeitsbereiche (60). Da sich zahlreiche
Personen (119) mehreren Bereichen zu-
ordneten, wurden diese bei den bereichs-
spezifischen Analysen ausgespart, bei den
bereichsubergreifenden Analysen jedoch
mit einbezogen.



Ergebnisse

Wir stellen die Ergebnisse in zwei Schritten
dar. Zunéchst geben wir einen Uberblick
Uber die Einschatzungen der Beschdaftig-
ten hinsichtlich der Auspragung der Kriteri-
en Gesundheit und Wohlbefinden, Einstel-
lung zur Arbeit (hier beschréanken wir uns auf
die Arbeitszufriedenheit) und Umgang mit
kritischen  Situationen  [Mitarbeiter(innen)-
schweigen]. Im zweiten Schritt arbeiten wir
auf Basis statistischer Zusammenhdnge
heraus, welche der Belastungen und Res-
sourcen fur die Ausprdgung der Kriterien
den gréRten Einfluss haben. Zudem stellen
wir dar, wie die Befragten die Entwicklun-
gen in der sdchsischen Sozialwirtschaft in
den letzten Jahren einschdaizten.

Gesundheit und Wohlbefinden

lhre derzeifige Arbeitsfahigkeit schdtfzten
die Befragten als recht hoch ein (im Mittel
7,8 auf einer Skala von O=arbeitsunfahig
bis 10=sehr hohe Arbeifstahigkeit). Aller-
dings anfworteten auf die Frage ,Meinen
Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anfor-
derungen |hre jetzige Tdatigkeit bis zum
Rentenalter ausuben kénnen?" nur 27%
der Teilnehmenden mit ja, 33% waren
sich unsicher und 40% anitworfeten mit
nein.

Wie in Abbildung 2 zu sehen ist, zeigt sich
dieser Trend in allen Tatigkeitsbereichen,
jedoch besonders stark im Bereich Hilfe
zur Erziehung. Eine Ausnahme stellt der Be-
reich Pflege, Gesundheit und Rehabilitati-
on dar, in dem sich diese Tendenz nicht so
stark zeigt.

Eines der derzeit meistdiskutierten Themen
im Zusammenhang mit Gesundheit im

Bitte denken Sie an Ihre Arbeit und Ihren Gesundheitszustand:
Meinen Sie, dass Sie unter den derzeitigen Anforderungen lhre jetzige
Tatigkeit bis zum Rentenalter austiben kénnen?
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Abb. 2 (Angaben in %)

Prozentuale Antwortverteilung zur Frage nach der Zukunftsperspektive im jetzigen Beruf unterteilt in Tatigkeits-
bereiche. KJA=Kinder- und Jugendarbeit (SGB VIII §§ 11- 16), HzE=Hilfe zur Erziehung (SGB VIII §§ 27-41),
Kita=Kindertageseinrichtungen / Kindertagespflege (SGB VIl § 22 - 26), Pflege=Pflege, Gesundheit und Reha-

bilitation, Sonst. =Sonstige Bereiche



Arbeitskontext ist Burnout. FUr das Burnout-
Syndrom sind zwei Empfindungszusténde
kennzeichnend (Demerouti et al., 2001):
Zum einen ein Gefuhl der kdrperlichen und
geistigen Erschopfung (die Person fuhlt sich
ausgelaugt und emotional indifferent) und
zum anderen ein Gefuhl der Distanzierung
und des Ruckzugs (von der Arbeitstatigkeit,
Kollegen, Klienten).

In der Studie gaben 68% der Befragten
an, zumindest manchmal Anzeichen von
Burnout zu verspuren, 20% der Befragten
verspurten die Symptome haufig bis fast
immer.

Wie in Abbildung 3 zu sehen ist, unterschei-
den sich die Beschaftigten der einzelnen
Tatigkeitsbereiche nicht merklich vonei-
nander. Allerdings ist anzumerken, dass
groBe Unterschiede innerhalb der Tatig-
keitsbereiche bestehen. Dies spricht daflr,
dass die Ursachen fur Burnout weniger in
den Sperzifika einzelner Tatigkeitsbereiche
zu suchen sind, sondern in den organi-

(z.B. Charakteristika der Tatigkeit, Arbeits-
umfeld).

Eine Analyse der Zusammenhdnge mit
den in der Studie erfassten Belastungen
und Ressourcen ergab,

dass diejenigen Uber Burnout-Symptome
klagen, deren Arbeitssituation durch hohe
Arbeitsintensitat und ein hohes MaB an
Rollenkonflikten gepragt ist und deren Pri-
vatleben durch die Arbeitstatigkeit beein-
frachtigt wird (sog. Work-Life Spillover®).
Dagegen ist Burnout unter Beschdffigten
geringer ausgepragt, die in einem Umfeld
arbeiten, das offen fur Ver&nderungen
und Authentizitdt ist, in dem Fehler disku-
tiert werden und in dem die Beschdaftigten
sich als Gemeinschaft wahrnehmen.

Arbeitszufriedenheit
Mehr als die Hdalfte der Befragten gab

an, mit der eigenen Arbeit sehr zufrie-
den zu sein; nur 6% vemeinten dies.

sationsspezifischen Arbeitsbedingungen
Haufigkeit von Burnout-Syndromen
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Auspragung der Haufigkeit des Auftretens von Bumout-Symptomen (z.B. ,Wie haufig fuhlen Sie sich emotional
erschopft") in den einzelnen Tatigkeitsbereichen. Tatigkeitsbereiche: KIA=Kinder- und Jugendarbeit (SGB VIl §§
11- 16), HzE=Hilfe zur Erziehung (SGB VIl §§ 27-41), Kita=Kindertageseinrichtungen / Kindertagespflege (SGB
VIl § 22 - 26), Pflege=Pflege / Gesundheit / Rehabilitation, Sonst.=Sonstige Bereiche



Um die Diskrepanz zwischen der relativ
hohen Arbeitszufriedenheit einerseits und
den relativ hohen Burnout-Werten und der
uberwiegend pessimistischen  Zukunfts-
perspektive andererseits

zu verstehen, analysierten wir, welche Teil-
aspekte der Arbeitssituation am starksten
zur generellen Arbeitszufriedenheit der Be-
fragten beitragen. Es zeigte sich,

dass die Zufriedenheit, die auf die Tatigkeit
selbst zurtckgefuhrt wird (sog. infrinsisches
Potential der Tdtigkeif, das zum Beispiel
dann gegeben ist, wenn die Tdatigkeit her-
ausfordernd ist und selbstandiges Denken
und Handeln erfordert), am wichtigsten
fur die generelle Arbeitszufriedenhelit ist,

gefolgt von der Zufriedenheit mit instru-
mentellen Kriterien (z.B. Gehalt, Sicherheit
des Arbeitsplatzes). Weiterhin wichtig sind
die Zufriedenheit mit der Qualitat der Fuh-
rung (z.B. mit dem AusmaR an Respekt
und Unterstutzung) und die Zufriedenheit
mit der Sinnhaftigkeit der eigenen Tatigkeit
(z.B. inwieweit die Teilnehmer(innen) zufrie-
den sind mit der Mdglichkeit, anderen zu
helfen). Einen geringeren Einfluss hatte die
Zufriedenheit mit den Kolleg(inn)en.

In Hinblick auf das AusmaB der Arbeits-

zufriedenheit in den einzelnen Facetten
berichteten die Beschaftigten hohe Werte
fUr die Befriedigung infrinsischer Motive, in
Hinblick auf die Sinnhaftigkeit der Tatigkeit
und in Hinblick auf die Kolleg(inn)en. Die
Zufriedenheit mit instrumentellen Kriterien
und die Zufriedenheit mit der FUhrung sind
dagegen etwas geringer ausgepragt.

Diese Befunde deuten darauf hin, dass die
Ressourcen, die die Befragten aus ihrer
Tdtigkeit ziehen, die Belastungen zumin-
dest in Hinblick auf die Arbeitszufrieden-
heit kompensieren. Fur diese Annahme
spricht auch, dass diejenigen, die hohe
Werte fur die Befriedigung infrinsischer
Motive angeben, weniger haufig Uber
Burnout-Symptome kiagen.

Von den in der Studie erhobenen Belas-
fungen und Ressourcen weisen ein gro-
Ber Tatigkeitsspielraum, ein offenes und
tolerantes Organisationsklima, eine gute
Beziehung zum/zur Vorgesetzten und
ein geringes Mal an Rollenkonflikten die
stérksten Zusammenhdnge mit der Ar-
beitszufriedenheit auf.

Bemerkenswerterweise findet sich kein Zu-
sammenhang zwischen hoher Arbeitsin-
tensitat und geringer Arbeitszufriedenherit,

— Alle — KA m— HzE — Kita === Pflege Sonstige
1 - frifft kaum zu 2 - fifft eher nicht zu 3 - teils/teils 4 - trifft eher zu 5 - trifft stark zu
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wdahrend die Arbeitsintensitdt, die von den
Beschdaftigten generell als eher hoch an-
gegeben wird (im Mittel 3,565 auf einer Ska-
la von 1 bis 5), die Gesundheitsindikatoren
negativ beeinflusst.

Umgang mit kritischen Situationen
- Mitarbeiter(innen)schweigen

Halten Beschdaftigte ihr Wissen und ihre
Meinung zurlck, bleiben nicht nur Lemn-
und Entwicklungsmaéglichkeiten ungenuizt,
Organisationen versdumen es auch, Fehl-
entwicklungen frihzeitig zu erkennen und
zu korrigieren. Wenn sich Mitarbeiter(innen)
mit kritischen Situationen konfrontiert sehen,
kénnen sie inre Bedenken ansprechen und
mit ihren Vorschlidgen zur Verbesserung der
Situation beitragen. Sie kdnnen es aber
auch vorziehen, zu schweigen oder die
Organisation zu verlassen, was dazu fuhrt,
dass Probleme bestehen bleiben (zuwei-
len Uber sehr lange Zeit). FUr verschiedene
Bereiche (z.B. im Gesundheitswesen, in der
Polizei, im Militér und in der Wirtschaft) wur-
de bereits gezeigt, dass das Verschweigen
von Fehlern und das Zurickhalten von Be-
denken Organisationen, AuRenstehenden
(z.B. Kunden, Konsumenten oder Patien-
ten) und/oder auch der Umwelt schaden.
Bisher wurden vier Motive empirisch bestd-
tigt, die Beschdaftigte dazu bewegen, in kri-
fischen Situationen zu schweigen staft Feh-
ler oder Fehlentwicklungen oder auch nur
Verbesserungspotentiale  anzusprechen:
Schweigen aus Angst, Schweigen aus
Resignation, prosoziales Schweigen und
opportunistisches Schweigen. Beschdaftig-
te schweigen aus Angst, weil sie negative
Konsequenzen beflrchten, wenn sie Kiritik
AuBern oder bestehende Praktiken infra-
ge stellen. Beschdftigte schweigen aus
Resignation, wenn sie der Meinung sind,
ihre Meinung wurde nicht gehdrt, emnst
genommen oder es wlrde sich ohnehin
nichts dndern. Von prosozialem Schwei-
gen spricht man, wenn Beschdaftigte inre
Kolleg(inn)en und Vorgesetzten nicht bloB-
stellen oder beschdmen wollen und wenn
sie vermeiden wollen, dass diese Arger
bekommen. Man spricht von opportunis-
fischem Schweigen, wenn Beschdaftigte
ihre Meinung oder ihr Wissen zurlickhalten,
weil sie sich davon einen Vorteil verspre-
chen oder einen Wissensvorsprung nicht
preisgeben wollen (fUr eine ausfuhrlichere
Darstellungen der Formen von Schweigen
siehe Knoll & van Dick, 2013).

In der Studie zeigte sich, dass das Vorhan-
densein oder Fehlen von Ressourcen einen
st@rkeren Einfluss auf Mitarbeiter(innen-)
schweigen hat als das Vorhandensein von
Belastungen.

So zeigten sich zum Beispiel keine Zu-
sammenhdnge zwischen der Belastung
Arbeitsintensitdt  und  Mitarbeiter(innen)
schweigen, was gegen die Annahme
spricht, dass Beschdftigte keine Zeit zum
Ansprechen kritischer Themen haben. Ein-
zig Rollenkonflikte (also unter unklaren und
widerspruchlichen Vorgaben arbeiten zu
mussen) weisen als Belastungsindikator ei-
nen Zusammenhang mit Schweigen auf.
Wenn unklar ist, wie man sich verhalten soll
oder wenn man etwas gegen seine Uber-
zeugung tun soll/muss, ist man anschei-
nend eher geneigt, zu schweigen.
Verfugen die Beschdaftigten dagegen Uber
einen angemessenen Tatigkeitsspielraum
und bietet das Umfeld die Mdglichkeit,
sich frei GulBern zu kdnnen und neue Ide-
en vorzubringen, wird das von den Be-
schaftigten auch wahrgenommen. Als
bedeutsam fUr die Tendenz, in kitischen
Situationen zu schweigen, hat sich auch
der organisationsinterne  Umgang  mit
Fehlemn (van Dyck, Frese, Baer, & Sonnen-
tag, 2005) herausgestellt. Bemerkenswert
ist dabei, dass eine aversive Fehlerkultur,
also ein Umfeld, in dem die Beschdaftig-
ten Angst haben, Fehler zu begehen oder
diese zuzugeben, nicht nur Schweigen aus
Angst und Resignation fordert, sondern
auch prosoziales Schweigen. Diese Befun-
de deuten darauf hin, dass die Beschaftig-
ten annehmen, dass Fehler negative Fol-
gen haben und die Beschdaftigten deshalb
nicht nur zu eigenen Belangen schweigen,
sondern auch bei Fehlern oder fragwurdi-
gem Verhalten von Kolleg(inn)en oder Vor-
gesetzten. Das Schutzen von Kolleg(inn)en
kann eine Kehrseite haben, dann ndmlich,
wenn durch diese Hilfsbereitschaft™ ineffi-
ziente Arbeitsweisen oder Schaden fur die
Organisationen und Klient(innjen nicht er-
kannt und damit auch nicht korrigiert wer-
den kénnen.

Fahrungskrafte kbnnen die Entscheidung
far oder gegen Schweigen auf zwei We-
gen beeinflussen.

Zum einen haben sie groen Anteil daran,
welches Kiima und welche Fehlerkultur in
einer Organisation herschen. Zum zwei-
fen kdnnen sie durch vertrauensvolle und
unterstitzende Beziehungen zu den Be-



schaftigten das Ansprechen von kritischen
Themen fordem. Dies bestatigen die in
der Studie gefundenen negativen Zusam-
menhdnge zwischen Mitarbeiter(innen)-
schweigen und dem Verhdltnis zur FUh-
rungskraft und der Zufriedenheit mit der
FUhrungskraft,

Die Ergebnisse zeigen zudem, dass
Mitarbeiter(innen)schweigen mit geringe-
rer Arbeitszufriedenheit, geringerer Identi-
fikation mit der Organisation und héheren
Werten bei Burnout und innerer Kindigung
einhergenht,

Damit bestatigt die Studie fruhere Befunde
(Cortina & Magley, 2003; Knoll & van Dick,
2013), wonach das Schweigen bei Fest-
stellen von Fehlentwicklungen mit negati-
ven Erlebenszust@nden fur die Beschaftig-

fen zusammenhdangt, unabhdngig davon,
welche Motive dem Schweigen zugrunde
liegen (wobei die Zusammenhdange fur re-
signatives und furchtbasiertes Schweigen
sté@rker sind).

Einschdtzungen zu Entwicklungen in der
sdchsischen Sozialwirtschaft

Die 8 Fragen zu den Entwicklungen in der
séchsischen Sozialwirtschaft geben ein
Meinungsbild derer wider, die in diesem
Bereich tatig sind. Abbildung 5 gibt einen
Uberblick Uber die Antworten der Beschdi-
figten, aufgeschlUsselt nach Tatigkeitsbe-
reichen.,

In Hinblick auf eine etwaige Zunahme der
korperlichen und psychischen Belastun-
gen zeigte sich ein differenziertes Bild der
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aktuellen Entwicklungen in der sdchsi-
schen Sozialwirtschaft.

Wahrend ,nur" 30% der Beschdftigten der
Ansicht sind, die kbrperlichen Belastungen
far die Mitarbeiter(innen) haben in den
letzten Jahren zugenommen, verspurten
76% der Befragten eine Zunahme der
psychischen Belastungen.

Dieses Ergebnis entspricht der auch in
anderen Studien (z.B. BAuA-Stressreport
Deutschland 2012; Haubl & VoB, 2009)
identifizierten Entwicklung, die sich in ei-
nem Anstieg arbeitsbedingter psychischer
Erkrankungen duBert. Die breite Zustim-
mung bezuglich der Zunahme psychischer
Belastungen auch uUber die Tatigkeitsbe-
reiche hinweg deutet auf branchenspe-
zifische Ursachen sowie politische und
gesellschaftiche  Rahmenbedingungen
hin, die nicht auf einzelne Organisationen
zurUckzufUhren sind.

Gleichwohl geben die in der Studie erho-
benen Indikatoren fur Belastungen und
Ressourcen erste Hinweise darauf, mit wel-
chen Aspekten der Arbeit diese Zunahme
einhergeht.

So klagten verstarkt jene Beschaftigten
uber eine Zunahme psychischer Belastun-
gen, deren Arbeit durch hohe Infensitar
und ein hohes MaB an Rollenkonflikten
(u.a. Arbeiten unter widerspruchlichen An-
forderungen) gepragt ist und die in einem
Umfeld arbeiten, das Fehlern abneigend
und Neuerungen nicht offen gegenuber-
steht.

Die Unterschiede zwischen den Tatigkeits-
bereichen in den Einschdtzungen hinsicht-
lich eines Zuwachses koérperlicher Belas-
fungen kdénnten zurlckzufUhren sein auf
das unterschiedliche AusmaR, in dem die
Berufsgruppen  kérperliche Belastungen
verspuren. So berichten die Beschaftigten
aus dem Bereich Pflege, Gesundheit und
Rehabilitation einen Zuwachs kdrpetrlicher
Belastungen, wdhrend Beschdftigte aus
den Bereichen Kita und Kinder- und Ju-
gendarbeit diese Entwicklung nicht sehen.
Zur Zunahme psychischer Belastungen
kénnte die wachsende Bedeutung 6kono-
mischer Kennzahlen in der Sozialwirtschaft
beitragen.

Der Frage, ob es in den letzten drei Jahren
zu starken Einschniffen in der finanziellen
Ausstattung ihrer Einrichfung gekommen
ist, stimmten 42% eher zu oder stark zu.

Die Zustimmung zu dieser Frage war et-
was hdher in den Bereichen Kinder- und
Jugendarbeit und Hilfe zur Erziehung und
etwas geringer in den Bereichen Kita und
Pflege, Gesundheit und Rehabilitation.
Diese Zanhlen erscheinen betrdchilich vor
dem Hintergrund, dass nach starken Ein-
schniften gefragt wurde. Erste Hinweise da-
rauf, wie sich diese Einschnifte auswirken
kénnten, geben die Zusammenhdnge mit
den in der Studie erfassten Belastungen,
Ressourcen und der Einstellung zur Arbeit.
Finanzielle Einschnitte gehen demzufolge
einher mit einem hdheren MaB an Rollen-
konflikten, geringerer Fortbildungsfreuna-
lichkeit, geringerer Arbeitszufriedenheit und
hdéheren Werten bei innerer KUndigung.
Diese Tendenz lasst sich auch aus den
Antworten auf die Fragen herauslesen,
ob der Okonomische Druck zu Lasten
der Mitarbeiter(innen) und zu Lasten der
Klient(inn)en gehe.

Mehr als die Hdlffe der Befragten gab
an, dass der ékonomische Druck zu Las-
fen der Mitarbeiter(innen) gehe, 41% der
Befragften sehen eine Belastung fur die
Klienf(inn)en.

Detailiertere Analysen der einzelnen Ta-
figkeitsbereiche zeigen, dass diese Beein-
frdchtigungen besonders in den Bereichen
Kinder- und Jugendarbeit und Hilfe zur Er-
ziehung wahrgenommen werden, wah-
rend die Beschdaftigten aus den Bereichen
Kita und Pflege, Gesundheit und Rehabili-
tation diese Wirkung nicht mehrheitlich so
sehen. Die Zunahme des dkonomischen
Drucks geht einher mit einem stdrkeren
Auftreten von Rollenkonflikten und einem
generell weniger offenen Organisationskli-
ma (geringerer Tatigkeitsspielraum, gerin-
gere Offenheit fUr Innovationen und ge-
ringere Fortbildungsfreundlichkeit). Es I&sst
sich zudem ein (wenn auch schwacher)
Zusammenhang mit  geringerer  Arbeits-
zufriedenheit, schlechteren Gesundheits-
werten und einem gréBeren MaB an Re-
signation (innere Kundigung, resignatives
Schweigen) feststellen.

Die Zukunft der Beschdaftigten in der So-
zialwirtschaft wird neben der finanziel-
len Ausstattung auch davon abhdéngen,
ob sich genugend geeignete Bewer-
ber finden lassen, die den zu erwarten-
den steigenden Bedarf an Fachkréften
(Bundesregierung, 2011; Fuchs, Sujata
& Weyh, 2011; Schiling, 2011) ausglei-
chen. Die Teilnehmer(innen) der Studie
wurden mittels zweier Fragen gebeten,



die derzeitige Bewerber(innen)situation
einzuschdétzen. Dabei gab nahezu die
Hdalfte der Befragten an, dass zu wenige
Bewerber(innen) bei Stellenbesetzungen
zur Verfugung stunden. Diese durchaus
beachtliche Zahl kbnnte ein zu optimisti-
sches Bild der Situation zeichnen, da vor
allem in den Bereichen, die in der Studie
mit weniger Teilnehmer(inne)n vertreten
waren (Hilfe zur Erziehung, Kita und Pflege,
Gesundheit und Rehabilitation) die Situati-
on noch wesentlich deutlicher auf einen
Bewerber(innen)mangel hindeutet. In Hin-
blick auf die Eignung der Bewerber(innen)
zeigt sich ein dhnliches Bild, wobei in allen
Bereichen ein Mangel ausgemacht wird.
Dieser kénnte — in Zusammenhang mit
dem Trend hin zu einer alfemnden Gesell-
schaft (siehe www.demographie-netzwerk.
de) — zu einer Erhdhung des Durchschnitts-
alters in der Belegschaft fuhren. Diese Ten-
denz wird von der Mehrzahl der Befragten
jedoch nicht so wahrgenommen.

Bisherige MaBnahmen

Neben einer Einschdtzung der Entwick-
lungen in der sAchsischen Sozialwirtschaft
wurden die Teilnehmer(innen) gebeten,
anzugeben, inwieweit in inren Organisati-
onen MaRBnahmen ergriffen werden, um
auf drei wesentliche Entwicklungen zu re-
agieren — den Erhalt der Gesundheit der
Beschdaftigten, den Fachkréftemangel
und eine dlter werdende Belegschaft.
Wie in Abbildung 6 zu sehen ist, sind Mal-
nahmen zum Erhalt der Gesundheit weit
verbreitet und in etwa der Hdlfte der Or-
ganisationen zu finden (etwas starker im
Bereich Pflege, Gesundheit und Rehabili-
tation). Der drohende Fachkraffemangel
scheint ebenfalls als Problem erkannt zu
sein, was sich an der Verbreitung entspre-
chender MaBnahmen (mit Ausnahme
des Bereichs Kinder- und Jugendarbeit)
ablesen Iasst. MaBRnahmen, um mit dem
in Zukunft verstarkt zu erwartenden Thema
LAlter werdende Belegschaff* umzugehen,
finden sich dagegen kaum (mit Ausnah-
me des Bereichs Pflege, Gesundheit und
Rehabilitation).

Unterschiede in den Altersgruppen

Ein Interessenschwerpunkt des Projekts
JRespekt” lag darin zu untersuchen, ob
sich Unterschiede in den Ergebnissen fur
dltere und jungere Beschdaftigte zeigen.
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Einschatzungen der Entwicklungen in der
séchsischen Sozialwirtschaft

Gangige Altersstereotype legen die Ver-
mutung nahe, dass Altere weniger leis-
tfungsfahig und hdaufiger krank sind und
Ver@nderungen negativer gegenuber-
stehen als Jungere (ausfuhrlicher in Roth,
Wegge & Schmidt, 2007). Die Ergebnisse
der vorliegenden Studie bestatigen die-
se Annahmen nicht. In einer getfrennten
Analyse der Altersgruppen ,Uber 50" [109
Teilnehmer(innen)] und ,unter 50" [380
Teilnehmer(innen)] zeigten sich keine we-
sentlichen Unterschiede zwischen den
beiden Gruppen. In Bezug auf einige In-
dikatoren (z.B. Arbeitszufriedenheit und
Einschdtzung des Arbeitsumfelds) geben
Altere Beschdaftigte sogar leicht héhere



Werte an als jungere. Bei der Interpretation
dieser Ergebnisse ist jedoch zu bedenken,
dass die Befragung nur eine Momentauf-
nahme wiedergibt. Es ist durchaus mdg-
lich, dass die diteren Beschdftigten, die
an der Befragung teilgenommen haben,
Uber besonders gute Anlagen verflgen,
wdhrend diejenigen Beschdaffigten, die
anfallig fur Beschwerden sind, bereits aus
dem Berufslelben oder einem Beruf in der
Sozialwirtschaft ausgeschieden sind (soge-
nannter ,healthy worker effect”; McMicha-
el, 1976). Die hdhere Zufriedenheit kdnnte
auch darauf zurickzufuhren sein, dass die
Alteren sich bewusster fUr inre derzeitige
Stelle entschieden haben und — mogli-
cherweise nach mehreren Wechseln — mit
ihrer Berufswahl zufrieden sind. Diese Inter-
pretationsmbglichkeiten dndemn jedoch
nichts an dem Befund, dass Altersstereo-
type in dieser Studie keine Bestatigung fin-
den.

Einordnung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Studie legen den
Schluss nahe, dass eine Tatigkeit in der
s@chsischen Sozialwirtschaft durchaus Po-
tential fUr ein ansprechendes Niveau an
Arbeitszufriedenheit bietet. Die Beschaftig-
ten dulerten sich zufrieden mit den Mog-
lichkeiten, sich persdnlich in der Arbeit wei-
terzuentwickeln und einbringen zu kénnen
und sie sind zufrieden mit der Sinnhaftig-
keit inrer Tatigkeit und mit den Kolleg(inn)-
en, mit denen sie zusammenarbeiten. Die
Beschdaftigten schafzen zudem ihre der-
zeitige Arbeitsfahigkeit im Durchschnitt als
relativ hoch ein.

Diesen positiven Befunden steht gegen-
Uber, dass ein betrdchilicher Anteil an
Beschaftigten das Auftreten von Burnout-
Symptomen berichtet. Zudem kann es
sich ein groBer Teil der Beschdaftigten nicht
vorstellen, unter den derzeitigen Anforde-
rungen bis zur Rente zu arbeiten. Des Wei-
teren nenmen die Beschdaftigten eine Zu-
nahme psychischer Belastungen und eine
Zunahme des dkonomischen Drucks wahr.
Diese Entwicklungen kénnten sich hinder-
lich auf die von den Beschdftigten ge-
schatzten Charakteristika inrer Arbeitstatig-
keit auswirken, die Méglichkeit, sich bei der
Arbeit weiterzuentwickeln und einen Sinn in
der Arbeitstatigkeit zu sehen. Dies kdnnte
die Arbeitssituation in der sdchsischen So-
zialwirtschaft in Zukunft verschlechtemn und
die Aussichten der Branche gefdhrden,
qualifizierte Arbeitskréfte anzuziehen und

diesen eine Perspektive zu bieten.

Das Ziel der Studie bestand darin aufzuzei-
gen, welche Belastungen und Ressourcen
der Arbeitstatigkeit und des Arbeitsumfel-
des in der sdchsischen Sozialwirtschaft
den starksten Einfluss auf die Gesundheit,
die Zufriedenheit und das Verhalten (im
speziellen im Umgang mit kritischen Situ-
ationen) der Beschdftigten haben. Die
Enfscheidung, welche der Belastungen
veringert und welche der Ressourcen
ausgeweitet werden kdnnen, ist Sache
der Verantwortlichen in den Organisatio-
nen und der Entscheidungstrager(innen),
die die gesellschaftlichen und wirtschaftli-
chen Rahmenbedingungen mitgestalten.
Diese Entscheidungen sind nicht einfach;
zudem zeichnet die Studie ein durchaus
differenziertes Bild. So zeigte sich, dass
hohe Arbeitsintensitat Burnout-Symptome
begunstigt, aber die Arbeitszufriedenheit
nicht stark beeintréchtigt. Es mag zum ei-
nen schwer moglich erscheinen, mit der
derzeitigen Personalausstaffung und den
wahrgenommenen finanziellen Einschnit-
ten die Arbeitsintensitat zu veringern. Es
zeigte sich jedoch auch, dass die negati-
ve Wirkung der Arbeitsintensitat zumindest
zum Teil auf Rollenkonflikte zurdckzufUhren
ist. Sehen sich die Beschdaftigten mit wider-
sprichlichen Anforderungen oder Zwie-
spditen in der Ausfuhrung der Arbeitstatig-
keit konfrontiert, so berichteten sie auch
Uber haufigere Burnout-Symptome, gerin-
gere Arbeitszufriedenheit (insbbesondere in
der wichtigen Dimension der intrinsischen
Motivation) und schwiegen haufiger in kri-
fischen Situationen. Hier sind zum einen
diejenigen gefragt, die am Arbeitsort die
Rahmenbedingungen gestalten. Die Stu-
die zeigt, dass FUhrungskrafte dabei eine
wichtige Rolle spielen. Ein gutes Verhditinis
zu den Fuhrungskraften ging zudem einher
mit héherer Arbeitszufriedenheit, weniger
Burnout-Symptomen und einem konstruk-
fiveren Umgang mit kritischen Situationen
(d.h.  weniger Mitarbeiter(innen)schwei-
gen). Fur das Auftreten von Rollenkonflikten
sind jedoch auch gesellschaftliche Rah-
menbedingungen relevant, von denen
finanzielle Einschnitte in der Ausstattung,
eine Zunahme der psychischen Belastung
und eine Zunohme des dkonomischen
Drucks in der Studie als relevant idenfifiziert
wurden.

Etablierte Stressmodelle (z.B. Bakker, & De-
merouti, 2007; Lazarus & Folkman, 1984)
beschreiben, dass Stress nicht nur von
Belastungen allein  hervorgerufen  wird,
sondemn dass die Belastungen erst durch



einen Mangel an Ressourcen zu Beanspru-
chungen werden, aus denen dann Bum-
out-Symptome und eine pessimistische
Zukunftssicht resultieren. Eine zufriedenstel-
lende finanzielle Ausstattung ist eine Res-
source, die verloren zu gehen scheint. Dies
erscheint besonders problematisch, da
sich dieser Trend besonders dort zeigt, wo
Klient(inn)en keine organisierte Vertretung
haben (in den Tatigkeitsbereichen Kinder-
und Jugendarbeit und Hilfe zur Erziehung).
Hier stehen zundchst diejenigen in der
Verantwortung, die die gesellschaftlichen
und ékonomischen Rahmenbedingungen
(mif)oestimmen. Die Ergebnisse der Studie
liefern jedoch auch DenkanstdoRe daflr,
wie in den einzelnen Organisationen Be-
dingungen geschaffen werden kénnen,
die die Arbeitszufriedenheit erhbhen und
die Gesundheitsgefdhrdung verringem
kédnnen. So zeigt sich, dass ein Kima der
Offenheit und Toleranz (im Umgang mit
Fehlern und individuellen Besonderheiten)
innerhalo der Organisation, das Empfin-
den der Belegschaft als Gemeinschaft
und eine unterstutzende Fuhrungskraft ein-
hergehen mit hdherer Arbeitszufriedenheit,
besseren Werten in den Gesundheitsindi-
katoren und einem konstruktiveren Um-
gang mit kritischen Situationen.

In der Verantwortung der Entscheidungs-
fradger vor Ort liegt sicher auch, sicher-
zustellen, dass die Arbeitssituation der
Beschaftigten sich nicht negativ auf de-
ren Privatleben auswirkt. Eine wichtige Er-
kenntnis der Studie besteht darin, dass das
AusmaR, in dem sich die Arbeitssituation
negativ auf das Privatlelben auswirkt (sogQ.
work-live Spillover; Grzywacz & Marks, 2000;
Ten Brummelhuis & Bakker, 2012) stark mit
dem Auftreten von Burnout-Symptomen
zusammenhangt.

Von allen Belastungen und Ressourcen
wies eine das Privatleben beeintrdchti-
gende Arbeitssituation den gréBten Zu-
sammenhang mit der Frage auf, ob die
Beschdftigten es sich vorstellen kénnen,
unter den derzeitigen Bedingungen bis
zur Rente zu arbeiten.

Zusammenfassend |asst sich schlieBen,
dass fur eine hohe Arbeitszufriedenheit
der Beschaftigten in der sdchsischen So-
zialwirtschaft eine sinnvolle und die per-
sonliche  Weiterentwicklung  fordemnde
Arbeitstatigkeit mit ausreichendem Tatig-
keitsspielraum, respeki- und vertrauensvol-
len Beziehungen zu den Vorgesetzten und
ein tolerantes und fur Vernderungen of-

fenes Arbeitsumfeld wichtig sind. Hohe Ar-
beitsintensitat, ein rigides Umfeld und die
Beeinfrachtigung des Privaflebens durch
die Arbeit gehen dagegen mit einem ho-
heren Burnout-Risiko einher. Unter unklaren
und widerspruchlichen Vorgaben arbeiten
zu mussen geht einher mit geringerer Ar-
beitszufriedenheit und geringerer Gesund-
heit. Die Zusammenhdnge zwischen den
Belastungen/Ressourcen und der Einschat-
zung der Entwicklungen der letzten Jahre
machen zudem deutlich, dass das Star-
ken der Ressourcen und das Abfedern der
Belastungen nicht nurin der Verantwortung
der lokalen Fuhrungskrafte liegtf, sondern
auch eine Aufgabe fur diejenigen darstellt,
die Uber die wirtschaftlichen und rechtli-
chen Rahmenbedingungen in der sachsi-
schen Sozialwirtschaft mitbestimmen.

Wir hoffen, dass die vorliegende Studie
bei dieser Aufgabe eine Hilfe darstellen
kann, empfehlen aber auch, die Daten-
grundlage fur Entscheidungen zu verbes-
sem. Dies kénnte durch Studien ermreicht
werden, die sich Entwicklungen Uber den
Zeitverlauf anschauen, die Zusammen-
hange zwischen ,harten® Daten (z.B. Kran-
kenstand, Kundigungen) und ,weichen"
Daten (z.B. selbstberichtete Arbeitszufrie-
denheit, Burnout-Symptome) untersuchen
und/oder Vergleiche herstellen zwischen
verschiedenen (Bundes)Ldndem, Orga-
nisationsformen der Sozialwirtschaft und/
oder Tdatigkeitsbereichen. Leistungsdaten
einzubeziehen mag zudem fur jene wun-
schenswert erscheinen, die sich in ihren
Entscheidungen starker an dkonomischen
Kriterien und weniger an der Zufriedenheit
und Gesundheit der Beschaftigten orien-
fieren. Arbeitszufriedenheit und Gesund-
heitsindikatoren sollten jedoch auch in sol-
che Uberlegungen einflieRen, hangt doch
die Effektivitat von Organisationen neben
den aktuell erzielten Ergebnissen auch da-
von ab, welche Folgen die derzeitige Pra-
xis fur die Beschdaffigten hat und inwieweit
die derzeitige Praxis es der Organisation
erlaubt, in Zukunft zu funkfionieren (Hack-
man &Wageman, 2005).

FUr den ausfuhrlichen Abschlussbericht zur
Studie kontaktieren Sie bitte Carsten Kunid
(kuniss@agjf-sachsen.de).
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Perspektiven aus der Praxis zur
Personalsituation in der sachsischen

Sozialwirtschaft

SAchsische Organisationen der Sozial-
wirtschaft  berichten uns, zunehmend
die Auswirkungen des demografischen
Wandels zu spuren. So wird die Erhdhung
des Durchschnittsalters der Fachkrafte,
aber auch ein Mangel an geeigneten
Bewerber(inne)n fur zu besetzende Stellen
signalisiert. Zudem zeigen die Einrichtun-
gen vermehrte Krankmeldungen aufgrund
psychischer Belastungen an.

Um diese Ruckmeldungen der Praxis diffe-
renzierter zu beleuchten, wurde vom Pro-
jekt .Respekt! Erfanrung als Ressource™ im
August 2011 eine erkundende Befragung
von Organisationen der Sozialwirtschaft,
vor allem im Bereich der Kinder- und Ju-
gendhilfe in Sachsen durchgefuhrt. Die
Kernaussagen dieser Erhelbbung bilden die
Basis fur die 2012 gemeinsam mit der TU
Chemnitz durchgefuhrte Befragung von
Fach- und FUhrungskraften in der séchsi-
schen Sozialwirtschaft (siehe Beitrag 1 in
diesem Heft). Der hier vorgelegte Artikel
beschreibt aktuelle Erhebungen zum The-
ma (1.-3.), stellt 0.g. Kernaussagen aus
der eigenen Erhebung (4.) sowie derzeit
diskutierte Handlungsansatze (5.) vor.

1. Das Alterwerden der Fachkréfte stellt
Organisationen vor neue Herausforde-
rungen

In Deutschland arbeiten heute ca. 2
Mio. Personen in der Sozialwirtschaft, ca.
200.000 davon in Sachsen.! Uberdurch-
schnittlich ist die Gruppe der Beschdaftigten
zwischen 45 und 50 Jahre verireten.? Vergli-
chen mit dem Bundesdurchschnitt sind laut
Bundesinstitut  fUr Bevolkerungsforschung
die demografischen Effekte in Sachsen
(wie in den Ubrigen neuen Bundesidndern)
Uberdurchschnittlich stark zu spuren.®

Zum 31.12.20710 waren 31,6 % aller Be-
schaftigten der Sozialwirtschaft in Sachsen
Uber 50 Jahre alt.* Die Tendenz ist ertheblich
steigend. Hochrechnungen sprechen von
ca. 42 % im Jahr 2020.° In einzelnen Berei-
chen, wie beispielsweise den sdchsischen
Kindertageseinrichtungen, sind Altersstruktur
und Prognosen noch deutlicher: Hier wa-
ren 2010 schon 35 % aller Fachkrafte Uber
50 Jahre alt,® 2020 werden ca. 52 % der
Fachkrafte dlter als 50 Jahre sein.” Die Or-
ganisationen in der Sozialwirtschaft stehen
mit dem Alterwerden der Mitarbeiter(innen)
vor neuen Herausforderungen, z.B. einem
hoheren  Krankenstandsrisiko, — alterskriti-
schen Arbeitsanforderungen und verdn-
derten ProdukfivitGtspotentialen.®

“

Carsten Kunif®

AGJF Sachsen e.V.,
Leiter des Projektes
4Respeki! Erfahrung
als Ressource"



Altersverteilung der sozialversicherungspflichtig Beschaftigten
der sachsischen Sozialwirtschaft 2010 und prognostiziert flr 2020
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Quelle: Statistisches Landesamt Sachsen. Messzeitpunkt: 31.12.2010 (eigene Darstellung und Hochrechnung)

2. Arbeitsverdichtungsprozesse fihren zu
gesundheitlichen Belastungen

Arbeitsverdichtungsprozesse aufgrund ei-
nes starken Okonomisierungsdruckes fih-
ren zu einer psychischen Belastung der
Fachkrafte. Auf Bundesebene zeichnet
der DGB-Index ,Gute Arbeit" (2009) ein be-
denkliches Bild: Nur eine Minderheit von 36
% der Angesteliten in der Sozialwirtschaft
glaubt, unter ihren derzeitigen Arbeitsbe-
dingungen bis zur Rente ,durchhalten®
zu kénnen. 2004 bejahten dies immerhin
noch 55 % der Angesteliten.? In der in die-
sem Heft vorgesteliten Studie ,Ergebnisse
der Befragung von Fach- und Fuhrungs-
kraften in der sGchsischen Sozialwirtschaft”
bejahten sogar nur 27 % der Befragten
diese Frage.'° Vor allem im Bereich der Hil-
fen zur Erziehung zeigt sich ein deutliches
Bild. Nicht einmal jeder zehnte Beschdf-
figte zeigt sich ob der 0.g. Fragestellung
optimistisch.

Neben der Arbeitsverdichtung konnte in
den letzten Jahren ein massiver Anstieg
von Krankheitstagen aufgrund psychischer
Erkrankungen festgestellt werden, insbe-
sondere bei Menschen in erzieherischen
und therapeutischen Berufen, !

Die Arbeitsunfahigkeitstage auf Grund

von Burnout-Symptomen sind  zwischen
2004 und 2010 um nahezu das Neunfa-
che angestiegen, insbesondere bei der
Berufsgruppe der Heimleiter(innen) und
Sozialp&dagog(innjen.

Sie fuhren mit 233,3 Arbeitsunfahigkeitsta-
gen je 1.000 AOK-Versicherte die Statistik
On.]2

3. Der Fachkraftemangel in der Sozial-
wirtschaft verscharft sich weiter

Sozialberufe gehdéren seit 2008 zu den Top
Funf der nachgefragtesten Arbeitskrafte
(seit 2010: Platz zwei'®). 57.000 Stellen wa-
ren 2008 sofort zu besetzen.'* Dies bele-
gen auch die erhdhten Vakanzzeiten fur zu
besetzende Stellen in der Sozialwirtschaft.
2006 waren es durchschnittlich 47 Tage,
2010 schon 66 Tage.'®

Im Zuge der Erhdhung des Durchschnitts-
alters der Beschdftigten ist in absehbarer
Zeit von einer erheblichen Pensionierungs-
welle auszugehen, die ihren Hbhepunkt
zwischen 2015 und 2020 erreichen wird.
Fur die Kinder- und Jugendhilfe geht Kom-
Dat davon aus, dass von 2010 bis 2025
55 % der Beschdftigten vorzeitig oder



rentenbedingt diese Arbeitsfelder ver-
lassen werden.'® Ob diese Lucke durch
Berufseinsteiger(innen) zu schlieBen ist,
hdangt auch davon ab, wie attraktiv die
sozialen Arbeitsfelder in Zukunft gestaltet
werden. Unter den benannten Arbeitsver-
dichtungsprozessen,  Okonomisierungs-
tendenzen, vermehrten Teilzeit- und Be-
fristungsvertrdgen und vergleichsweise
geringer Bezahlung ist es fraglich, ob dies
gelingen kann. Gerade der Abbau der
Vollzeitbeschaftigung hin zu mehr Teilzeit-
beschaftigung ist ein Trend, der sich im
Anteil sozialversicherungspflichtiger offe-
ner Stellen widerspiegelt: 2000 waren es
98,2 % Vollzeitstellen, 2010 nur noch 58,6
%'17

Derzeit ist zu konstatieren, dass Fachkraf-
te zunehmend in ,sichere" Arbeitsberei-
che der Sozialwirtschaft abwandem.'s
Hinzu kommt, dass sozialwirtschaftliche
Einrichfungen mehrheitlich mit Frauen
besetzt sind (Anteil weiblicher Fachkraf-
te: 77,5 %'9). Vor diesem Hintergrund ist
auch die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf als groBe Herausforderung fur die
Beschaftigten und die Organisationen
zu benennen. Durch den Wegfall des Zi-
vildienstes erschwert sich zusdtzlich der
Zugang mannlicher Fachkrafte in soziale
Arbeitsfelder.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass
Soziale Einrichtungen zunehmend in Kon-
kurrenz um Fachkrdafte freten werden.

4. Ergebnisse der eigenen Befragung

Im August 2011 hat das Projekt ,Respekt!
Erfanrung als Ressource" eine erkunden-
de Befragung von mehreren sdchsischen
Organisationen  der  Sozialwirtschaft,
vor allem aus dem Bereich der Kinder-
und Jugendhilfe zum Thema durch-
gefuhrt, um durch die Sichtweisen der
Praxisvertreter(innen) die statistischen und
publizierten Aussagen zu hinterfragen
und tendenzielle Ableitungen zu tfreffen.
Als Durchfuhrungsmethode wurde die
schriftiche Befragung mit offenen Fragen
eingesetzt, um dem explorativen Charak-
ter der Untersuchung gerecht zu werden.
Die schrifflichen Antworten wurden Uber
das Verfahren der qualitativen Inhalts-
analyse?® ausgewertet und im Folgenden
jeweils mit einem Zitat illustriert. Aus da-
tfenschutzrechtlichen Grinden bleiben
die Organisationen anonym. Kernaussa-
gen der Tragerbefragung waren:

Der Fachkraftemangel ist splrbar! Vor
allem in den weniger affraktiven Berei-
chen (z.B. den stationdren Hilfen zur Erzie-
hung) sei es sehr schwierig, geeignetes
Personal zu finden. Verldngerte Vakanzzei-
ten wurden als Folge benannt. Zitat:

LStellen massen haufig zwei- bis dreimal
ausgeschrieben werden”,

Die Auslastung der Angebote ist relativ
konstant! Die Zahl der Nutzer(innen) von
Angeboten der Kinder- und Jugendhilfe
wurde frotz des zahlenmdRigen Ruck-
gangs der Kinder und Jugendlichen in
der Bevdlkerung als gleichbleibend be-
schrieben. Einige Organisationen ver-
zeichneten sogar einen leichten Anstieg
der Klient(inn)en. Zitat:

LEs sind keine Auswirkungen auf die Be-
sucherzahlen feststellbar. Die Nachfrage
bleibt Uber dem von uns Leistbaren®
.Der Bedarf an Hilfen steigt”,

Die Qualitat leidet unter dem &ékono-
mischen Druck! Das Leiden der Qualitat
unter den Personalkurzungen und der do-
mit verbundenen Arbeitsverdichtung wird
von nahezu allen Trdgermn bemerkt. Sie
benannten einen Ruckgang der finanzi-
ellen Zuwendungen und eine Erhéhung
der burokratischen Anforderungen. Zitat:

LEs entsteht der Eindruck, Qualitat ist
nicht mehr gefragt! Alles steht unter dem
Deckmantel der finanziellen Einsparun-
gen.”

.Bei Nicht-Pflichtleistung konstatieren wir
eine zunehmende Streichung von Stellen
seitens des Jugendamtes”,

Der Rickgang der finanziellen Zuwen-
dungen hat Auswirkungen auf die Ar-
beitsstellen! Die Trdger berichteten,
haufig nur befristete Arbeitsverndlitnisse
anbieten zu kdnnen.

Auch sei die Anstellung der Mitarbeiter-
(innen) in Teilzeitstellen deutlich angestie-
gen. Zitat:

LFraher gab es nur Volizeitstellen, jetzt nur
noch Teilzeitstellen®,



Der Krankenstand erhoht sich! Die Be-
fragten benannten eine Erhdhung der
Arbeitsunfahigkeitstage, aber auch der
kommunizierten Uberlastungsanzeigen ih-
rer Beschaftigten. Zitat:

Wir glauben, dass weniger als 36 % unse-
rer Angestellten bis zur gesetzlichen Rente
,durchhalten’ kbnnen.™

Das Burnout-Risiko und die psychische
Belastung der Mitarbeiter(innen) neh-
men zu! Alle befragten Organisationen
bemerkten einen Anstieg der psychischen
Belastungen der Mitarbeiter(innen) in den
letzten fUnf Jahren. Auch wurde benannt,
dass die Arbeitsunfahigkeit aufgrund psy-
chischer Erkrankung verglichen mit vielen
anderen Erkrankungen eine langere Zeit in
Anspruch nimmt. Zitat:

.Die psychische Belastung ist exfrem
hoch, es gab schon erste Fdlle", ... ste-
tig steigen die Fdlle der diagnostizierten
Burnouts. "

5. Ausblick und Handlungsanséatze

Um der Verringerung des Erwerbsperso-
nenpotenzials und dem damit einherge-
henden Fachkraffernangel zu begegnen,
werden sich soziale Organisationen in Zu-
kunftf neuen Anforderungen stellen mus-
sen. Sie werden starker als heute um neue
und eigene Mitarbeiter(innen) werben und
kreatfive Wege beschreiten mussen, um als
attraktive Arbeitgeber wahrgenommen zu
werden. Diese Aftraktivitat kann sich unter
anderem in stabilen und familienfreund-
lichen Arbeitsbedingungen sowie Weiter-
bildungs- und Lauflbbahngestaltungsmog-
lichkeiten zeigen. Auch die Bezahlung der
Fachkraffe und die Starkung der gesell-
schaftlichen Anerkennung der Kinder- und
Jugendhilfe werden entscheidende Fakto-
ren bei der Frage sein, ob genugend jun-
ge Menschen und Quereinsteiger(innen)
den Weg in die Soziale Arbeit beschreiten.

Nicht nur durch die Gewinnung neuer
Kolleg(innjen bieten sich Chancen, den
Herausforderungen des demografischen
Wandels zu begegnen. Auch der Erhalt
und die Nufzung des vorhandenen Fach-
kraffepotenzials Glterer Mitarbeiter(innen)
sind lohnend.

Sie besitzen haufig ein groBes Erfah-
rungswissen, Betriebstreue, viel betriebs-

spezifisches Wissen und ein hohes Ver-
antwortungsibewusstsein.  Bei innen sind
die kommunikativen Fahigkeiten oft gut
ausgepragt, Lebens- und Arbeitserfah-
rung verschaffen ihnen einen Vorteil beim
Uberblicken komplexer Sachverhalte.?’
Finnische Langsschniftstudien haben auf-
gezeigt, dass eine hohe Arbeitsbewdlti-
gungsfahigkeit auch im fortgeschrittenen
Alter moglich ist, und bei geeigneten be-
frieblichen Rahmenbedingungen sogar
anwdchst.?? Hussi spricht gar von einem
.Kapitalwachstum durch Altern*.2®

Um dltere Arbeitnehmer(innen) langer
im Beruf zu halten, gilt es, das Personal-
management und  FUhrungsverhalten
unter dem Fokus der BedUrfnisse dlterer
Mitarbeiter(innen) zu Uberprifen und ge-
gebenenfalls anzupassen.

Foérderung und Erhalt der kbrperlichen
und seelischen Gesundheif, alter(n)sge-
rechte Arbeitsgestaltung und die Weiter-
qualifizierung dGlterer Mitarbeiter(innen)
sollten in den Blick genommen werden.

Zudem kbénnen Laufbahnen, sogenann-
te ,zweite Karrieren® sowie altersdiffe-
renzierte Aufgabengestaltungen vorge-
dacht werden, die die Potenziale dlterer
Mitarbeiter(innen) in besonderem MaBe
berdcksichtigen. ,Schonarbeitsplatze™ fur
Altere sind damit nicht gemeint, da diese
in den Organisationen auf wenig Akzep-
tanz stolRen. FUr kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU), die in der Sozialwirtschaft
haufig zu finden sind, scheinen die Spiel-
rdume fur diese alter(n)ssensible Personal-
politik sehr begrenzt. Diskutiert werden der-
zeit erste Ansatze wie z.B. die Einrichtung
organisationstbergreifender  Arbeitskrafte-
pools sowie die ErschlieBung neuer oder
ehemals ausgelagerter Geschdaftsfelder
(,Insourcing").?* AbschlieBend sind sich die
Forscher(innen) einig, dass die MaRBnah-
men in diesem Bereich keineswegs nur auf
die jetzt schon dlteren, sondem auf alle
Beschaftigten fokussiert sein sollten.



Personalentwicklung in Organisationen
der Jugendhilfe in Sachsen

Die sozialwirtschaftliche Relevanz

Vor dem Hintergrund, dass fur die Perso-
nalentwicklung in  Organisationen der
Jugendhilfe in Sachsen erst wenig Da-
tenmaterial vorliegt, wurde im Rahmen
des Masterstudiums Soziale Arbeit an der
Hochschule Mittweida ein mehrsemest-
riges Praxisforschungsprojekt initiiert, das
sich diesem Themenbereich widmet.

Die Ausgangsuberlegung dafar war, dass
heute in der Jugenadhilfe deutliche Perso-
nalengpdsse prognostiziert und auch be-
reits wahrgenommen weraden.

Gleichzeitig steht es mit den Arbeitsbe-
dingungen nicht zum Besten, werden
nationale und europaweite Programme
aufgelegt, um die Personalentwicklung zu
fordern. Eigentlich mussten im Personal-
management der betreffenden Sozialen
Organisationen entsprechende Schritte
eingeleitet werden, eigentlich mussten
Personalentwicklungskonzepte erstellt wer-
den, in denen deutlich wird, wie die Orga-
nisationen unter diesen Bedingungen ihr
Fortbestehen mit entsprechend qualifizier-
tem Personal sicherstellen wollen. Diesem
eigentlich ist das Praxisforschungsprojekt
auf der Spur. Allerdings kénnen noch kei-
ne abschlieBenden Ergebnisse vorgelegt

werden, denn dieses Projekt ist gerade in
der Halbzeit angekommen. Somit sind die
folgenden Ausfuhrungen als Zwischenbe-
richt zu verstehen, aber auch als Vorschau
fUr die weiteren Planungsschritte, die im
Rahmen des Gesamtprojektes folgen wer-
den.

In den letzten Semestern wurden die
Tragerlisten aller Landkreise erstellt, eine
Auswahl der Trager vorgenommen, aber
auch die Leitfadenentwicklung, die Stich-
probenbildung und die Kriterienfestlegung
wurden erarbeitet. Hier ist zu erwdhnen,
dass die Festlegung der Trager der Ju-
gendhilfe in Sachsen kein leichtes Unter-
fangen war. Denn diverse TrGger der Ju-
gendhilfe hatten Schwierigkeiten, dartber
Auskunft zu erteilen, welche Trager der Ju-
gendhilfe durch sie gefordert werden.
Durch die Befragung wurden 524 Trager,
davon 362 eingetragene Vereine, ermit-
felt und angeschrieben und nach ihrem
Personalentwicklungskonzept befragt. Von
diesen angeschriebenen Tragemn ant-
worteten 186. Davon gaben 20 an, dass
sie Uber ein festes Personalentwicklungs-
konzept verfUgen. 31 gaben an, dass
sie sich im Entwicklungsprozess befinden,
d.h. noch kein festgeschriebenes Konzept
haben, aber nach bestmmten Regeln
handeln. Insgesamt waren 78 Trager auch
kooperationsbereit. Auf Grundlage dieser
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Untersuchungsergebnisse wurden 34 Trd-
ger fur eine weitere Zusammenarbeit aus-
gewdhlt, und zwar 14, die angaben, ein
ausgearbeitetes Personalentwicklungskon-
zept zu besitzen und 20, die angaben, do-
bei zu sein, eines zu entwickeln. Es wurden
23  Expert(inn)eninterviews durchgefuhr,
davon 9 Trdger mit einem festen, 14 mit
einem variablen Personalentwicklungskon-
zept,

Aktuell befindet sich das Projekt in der In-
terviewphase (Instanzenebene) bzw. in der
einfachen Transkription und qualitativen
Auswertung. Grundlage ist das leitfaden-
gestutzte Expert(inn)eninterview: Einerseits
wird so sichergestellt, dass bestimmte per-
sonalwirtschaftliche Themen angespro-
chen werden. Andererseifs erscheinen
die Personalverantwortlichen besonders
geeignet, Uber das Untersuchungsfeld der
Personalentwicklung zu informieren. Dieses
Verfahren der qualitativen Sozialforschung
hat zudem einen explorativen Charakter,
d.h. im Inferview kdnnen Aspekte genannt
werden, nach denen gar nicht unmittelar
gefragt wurde. Gerade diese geben hdu-
fig wichtige praxisrelevante Hinweise bei
der Befrachtung der Personalentwicklung.

Gab es bei der Auskunft diverser Jugend-
amterin Sachsen ein Informationsproblem,
SO zeigte sich bei den auskunftsbereiten/-
fahigen Organisationen, dass von einer
Verstandnisllicke Uber das Konzept von

Personalentwicklung ausgegangen wer-
den musste: In nicht allen Organisationen,
die angaben, Uber ein Personalentwick-
lungskonzept zu verfugen, lag tatsdch-
lich eines vor. Umgekehrt Uberraschten
Organisationen mit fundierten Ansétzen,
bei denen noch kein schriftiches Konzept
vorlag. Die Auswertung der Interviews ist
noch in vollem Gange, somit kdnnen hier
noch keine weiterfUhrenden Aussagen
vorgestellt werden. Auch hinsichtlich einer
Differenzierung nach TragergréBen und
Tragerarten kdnnen noch keine Aussagen
getroffen werden, weil sich das Praxisfor-
schungsprojekt (wie schon gesagt) erst in
seiner Halbzeit befindet. Freilich zeichnete
sich schon frih ab, dass zundchst quali-
tative Dimensionen fur ein hinreichendes
Personalentwicklungskonzept gebildet
werden mussen, die dann quanfifiziert
werden kénnen.

Die personalwirtschaftliche Prazisierung

Mit anderen Worten: Es ging also um die
Frage nach einem guten Personalentwick-
lungskonzept. Allgemein umfasst Personal-
entwicklung sdmitliche MaRBnahmen, die
dazu beitragen kénnen, die Einsatz- bzw.
Leistungsbereitschaft der Beschdaftigten
weiterzuentwickeln. Dass es sich hierbei
um keine losgeldste EinzelmalRnahme

Beschreibben Sie das Leitbild/Selbstverstandnis ihrer Organisation.

Planung

Aus welchen Grunden hat Ihre Organisation

Personalentwicklung eingefuhrt?

Wo sehen Sie inre Organisation in 10 Jahren?

Wie wird das Personalentwicklungskonzept in Ihrer
Organisation umgesetzt?

Umsetzung

Inwiefern werden die Beschdftigten in Prozesse der

Personalentwicklung einbezogen?

Welche Ressourcen werden fur die Personalentwicklung

bereitgestelit?

Wie wird die Wirksamkeit des Personalentwicklungs-

konzeptes Uberpruft?

Evaluation

Woran erkennen Sie, dass Personalentwicklung erfolgreich ist?

Wie wird mit Evaluationsergebnissen umgegangen?



handeln kann, liegt auf der Hand: Es geht
um ein Bundel von kontinuierlichen MaR-
nahmen. Es geht um den Erfolg der ge-
samten Organisation.

Denn nur motivierte Arbeitskrdffe bleiben
der Organisation erhalten, nur qualifizier-
fe Arbeitskrafte lassen sich fur eine atfrak-
five Organisation gewinnen.

Insofern ist es einigermalken verwunder-
lich, dass sich viele Sozialbetriebe schwer
tun, eine systermatische Personalentwick-
lung einzufuhren. Diesbezuglich kdnnen
finanzielle Belastungen und personelle
Engpdsse ins argumentative Feld gefuhrt
werden. Erschwerend kommt hinzu, dass
es kein hinldngliches VerstGndnis dartber
gibt, wie die Einsatzbereitschaft und das
Leistungsvermdgen der Beschdftigten
sicherzustellen sind. Mithin bleiben die
verschiedenen Aktivitdten einer Personal-
entwicklung eher im Dunkeln. Scharfer
formuliert: Personalentwicklung kann sich
auch in Beliebigkeiten, in Gefalligkeiten
erschopfen. Freilich hat das nur wenig mit
einem Konzept zu tun, das sich am Bedarf
ausrichtet und mit konkreten Transferkont-
rollen arbeitet.

Dieses begriffiche Durcheinander konnte
das Praxisforschungsprojekt nur in den Griff
bekommen, indem eine konkrete Vorstel-
lung dartber formuliert wurde, was unter
einer guten Personalentwicklung zu verste-
hen sei. Erst diese bietet das Fundament
flr eine erfolgreiche Befragung.

Danach erfordert eine gute Personalent-
wicklung eine mehrdimensionale Vorge-
hensweise, also die Verbindung von Per-
sonal- und Organisationsentwickiung.

Erst in der Wechselwirkung von personen-
und strukturbezogenen Strategien kann
ein erfolgreiches Personalentwicklungs-
konzept gelingen.

FUr das Praxisforschungsprojekt spielt das
Verhdltnis von Instanzen und Stellen eine
wichtige Rolle. Wahrend die Schiusselfra-
gen fur die Beschdaftigten noch ausstehen,
wurden folgende Schlusselfragen fur die
Personalleitung zugrunde gelegt. Dabei
gilt es, die Dimensionen Planung, Umset-
zung und Evaluation im Blick zu behalten.

Zuletzt ein Ausblick: Wie bereits angespro-
chen, ist noch eine weitere Befragungs-
runde der Mitarbeiter(innen) (Stellenebe-
ne) vorgesehen, um so die gemeinsame
Wahmehmung von personalwirtschaftli-

chen Sachverhalten oder Zusténden auf
den Prifstand zu stellen. Interessant dabei
ist, wie/ob die Umsetzung/Wirkung diverser
Personalentwicklungskonzepte bei den Be-
schaftigten wahrgenommen wird. Diese
Kenntnisse sind gerade fur die Entwicklung
von Handlungsstrategien von praktischem
Nutzen. Die anschlieBende Einzelauswer-
tung der Tré&ger sowie die Abfassung des
Projektberichtes bis Mitte 2014 bilden den
Abschluss des Forschungsprojektes.
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Pladoyer fur eine Personalentwicklungs-
initiative in der Jugendhilfe Sachsens

Professionalisierung gerdt an ihre
Grenzen durch den Fachkraftemangel

Es ist unmittelbar einleuchtend, dass fur
personenbezogene soziale Dienstleistun-
gen die Fachkrafte und ihre Professiono-
litat die zentrale Produktivkraft darstellen.
Die Professionalisierung der Sozialen Arbeit
seit den 1970er Jahren, aber auch das
Anwachsen der Beschaffigungsverhdalinis-
se in den sozialen Diensten stehen fur eine
Phase, die von Hans Thiersch und Thomas
Rauschenbach als das ,sozialpddagogi-
sche Jahrhundert™ bezeichnet wurde.!

Deutlicher als in anderen Wirtschaftsberei-
chen wird hier ein fUr die Trger existenzge-
fahrdender, aber auch fur die Leistungen
bendtigenden Zielgruppen und fur die Ge-
sellschaft bedrohlicher Engpass deutlich.
Nicht nur die Gesellschaft altert, sondemn
auch das gegenwartige Personal in der
Sozialwirtschaft. Vorliegenden Berechnun-
gen fur die Jugendhilfe zeigen auf, dass
der Personalbedarf fur hochqualifizierte
Fachkrafte bis 2025 nicht einmal zur HAIf-
te abgedeckt werden kann.? Bereits heute
nehmen 82 Prozent der Organisationen in
der Sozialwirtschaft einen Fachkrafteman-
gel bei Fach- und FUhrungskraften wahr.®
Gleichzeitig weist eine Untersuchung zur
Lage der sozialpddagogischen Fachkraf-

te in Berlin und Brandenburg auf prekare,
ungeschutzte und tariflich ungebundene
Beschdaftigungsverhdltnisse, schlechte Be-
zahlung und zukunftige Altersarmut fur zwei
Drittel der jetzt Beschaftigten hin.* Es gibt
gegenwartig kein anderes Thema in der
Sozialwirtschaft, das eine dhnliche Brisanz
hatte. Z.B. beschaftigt sich die Bundesar-
beitsgemeinschaft der Freien Wohlfahrts-
verodnde auf inrem 8. Kongress® damit,
ebenso fuhrt die Bundesarbeitsgemein-
schaft zusammen mit der Internationalen
Arbeitsgemeinschaft Sozialmanagement/
Sozialwirtschaft im November eine Tagung
zum Thema in Leipzig® durch und viele
weitere Fachtagungen sind zum Thema
angesagt. In den Wonhlfahrtsverbdnden
enfstanden verschiedene Untersuchun-
gen und Projekte.” Auch durch den Eu-
ropdischen Sozialfonds wurden Projekte
gefordert, die sich mit Personalentwick-
lung beschdaftigen. So fuhrten die ostdeut-
schen Landesverbdnde des ParitGtischen
Wohlfahrtsverbandes ein umfangreiches
Projekt (in Sachsen: SequiSax) zur Perso-
nalentwicklung durch.® Auch das in dieser
Verdffentlichung vorgestellte Projekt und
ein Praxisforschungsprojekt an der Hoch-
schule Mittweida stehen im Zusammen-
hang mit den vielfaltigen Bemuhungen,
den Tragermn der Jugendhilfe bei ihren Per-
sonalentwicklungsproblemen zu helfen.



Die Problematik ist trotz all dieser Bemu-
hungen nicht systematisch erfasst ge-
schweige denn behoben. Wir stehen am
Anfang der Erfassung einer Problematik,
die sich bereits langfristig angekundigt hat.
Den Hintergrund bilden eben nicht nur de-
mografische Entwicklungen. Vielmehr wir-
ken sich verschiedene gesellschaftliche,
politische und wirtschaftliche Entwicklun-
gen in ihrem spezifischen Zusammenspiel
jetzt aus:

* Als Reaktion auf die Globalisierung der
Wirtschaft suchten sich die Lander Eu-
ropas fur den Weltmarkt fit zu machen.,
Daflr wurden arbeitsmarkt- und sozial-
politische Verdnderungen vorgenom-
men sowie die Sozialwirtschaft auf eine
neoliberdlistische Denkweise umgestellt.

Mit einer rezessiven Wirtschaftsphase
und der Finanzkrise, gepaart mit einem
Sparkurs auf Bundesebene, gerieten die
regionalen offentlichen Trager, auf die
zuvor schon Kosten abgewdlzt wurden,
zunehmend unter finanziellen Druck.

Mit der neuen Steuerung hatten sie die
Instrumente, nun ihren Kostendruck an
die Freien Trager weiterzugeben.

Im Uberlebenskampf der Anbieter so-
zidler Leistungen in einem zuvor nicht
bekannten  Wettbewerb enfstanden
Verbilligungsstrategien, die zu prekdren
Arbeitsverhdltnissen auch bei hochqua-
lifizierten Fachkraften fuhrten.

Dies verband sich trefflich mit dem ,Frau-
enberuf* der Sozialen Arbeit, in dem im-
mer schon schlecht bezahlt wurde und
befristete und Teilzeitarbeitsverhaltnisse
hoch nachgefragt wurden. Im Endeffekt
fahrt dies nun aber zu einer Situation, in
der bei einer hohen Anzahl (die Untersu-
chung in Berlin und Brandenburg spricht
von zwei Dritteln) der Beschdaftigungsver-
hdaltnisse keine ausreichende Rente gesi-
chert werden kann.

Zuspitzungen in Sachsen
durch Strukturdefizite

Der Osten der Republik und damit auch
das vergleichsweise reiche Sachsen sind
von dieser Problematik in einem beson-
deren MaRe betroffen. Um dies zu ver-
deutlichen, bedarf es zundchst einiger
grundlegender AusfUuhrungen. Bestimmte

Bereiche der Sozialwirtschaft — und hierzu
zahlt die Jugendhilfe — wurden nie auf ein
Niveau von Bundesldndern wie etwa Bay-
em oder Baden-Wirttemberg gebracht.
Die vormals zu DDR-Zeiten staatlich orgao-
nisierfe Jugendarbeit konnte nicht annd-
hernd durch gesellschaftlich initiierte Ju-
gendverbdnde ausgeglichen werden. Es
fehlte ein Programm, wie es nach 1945
durch die allierten Westmdachte aufgelegt
und insbesondere in den amerikanisch
besetzten Zonen forciert wurde, um de-
mokratische Jugendverbdnde zu férdern
und Hauser der offenen Jugendarbeit zu
betreiben. In Sachsen entstanden sehr
viele kleine Initiativen, die auch geférdert
wurden, jedoch entstand keine Lobby fur
die Jugendarbeit, die nur durch starke
Jugendverbdnde, Kreisjugendringe efc.
hatten entstehen kdnnen. Insgesamt ist
eine Schwdache der Wohlfahrsverbdnde
festzustellen. VOllig untypisch gegenuber
westlichen Bundesldndem ist die Caritas
in Sachsen schwach vertreten. Die Diako-
nie ist der starkste Wohlfahrsverband, hat
aber mit ihren 16.000 Beschaftigten? (im
Vergleich: Diakonie Wurtemberg: 40.000
Beschdaftigte) gerade mal so viel wie eine
groBe Organisation innerhalo der Diako-
nie, die in mehreren Bundesldndern tatig
ist.'0 Zwar kann der Paritétische Wohlfahrts-
verband als Dachverband in Sachsen
26.000 Beschdaftigte aufweisen, jedoch
sind diese in mehr als 2.100 eigenstan-
digen Organisationen angestellt.” In der
Konsequenz sind die freien Trager, die sich
mit Jugendeinrichtungen in Sachsen en-
gagieren, sehr kleine und politisch einfluss-
lose GroBen. MaBnahmen wie die Decke-
lung von Haushalten oder die Umstellung
von Trager- auf Projektforderung tfreffen sie
in einem weit groBeren MaBe als Organi-
safionen in Bayern oder Baden-Wurttem-
berg. Mit inrer geringen Grundausstattung,
ohne Regelfbrderung und wenigen, nur
in Zeitvertrdgen und Teilzeit beschaftig-
fen Mitarbeiter(inne)n stellt sich fur sie sehr
schnell die Existenzfrage. Der Kontfrast wird
deutlich, wenn im Vergleich zu ihnen eine
Organisation wie der Kreisjugendring Mun-
chen-Stadt herangezogen wird, der 49 Ju-
gendeinrichtungen betreibt und ca. 500
Mitarbeiter(innen) beschaftigt.'2

In Sachsen wurde in den 1990er Jahren
eine wichtige Initiative mit der Fachkraftfor-
derung gestartet. Mit dieser Initiative wurde
die Qualifikation der Beschdaftigten in der
Jugendhilfe entscheidend angehoben.
Doch scheint zwischenzeitlich durch den



Kostendruck, der auf den Einrichtungen
lastet, auch dieses wichtige Level wieder
unterschritten zu werden. Wir reqistrieren
an den Hochschulen wieder zunehmend,
dass Mitarbeiter(innen) in  Einrichtungen
beschdaftigt sind, die erst nachholend ihre
Qualifikation erwerben mussen. Das Ziel,
zunehmend hochqualifizierte  Fachkréfte
in der Jugendarbeit zu beschdaftigen, kann
nicht als erreicht angesehen werden. Ins-
besondere mit den Haushalten seit 2010,
in denen die steigenden Kosten fur die
Pflichtausgaben der Gebietskdrperschaf-
fen (insbesondere durch die Hilfen zur Er-
ziehunq) Uberproportional aufgebraucht
wurden, musste die Jugendarbeit zurlck-
fahren. Landesweite Tr&ger wie die Landju-
gend gaben auf,

Gleichzeitig — dies ist jedoch nicht in einem
linearen Zusammenhang mit kurzfristigen
SparmalBnahmen zu diskutieren — wach-
sen die rechtsextremen und rechtsradika-
len Tendenzen unter den Jugendlichen in
Sachsen. Urséchlich ist die Zunahme nicht-
demokratischer Tendenzen unter Jugend-
lichen in der seit der Wende zu wenig aus-
gebildeten gesellschafilichen Infrastruktur
demokratischen Engagements zu sehen.
Aktuell wirkt sich das so aus, dass die La-
gerfeuerromantik und die Kriegsspiele im
Wald, die von den Rechtsradikalen ange-
pboten werden, zu einem attraktiven Kon-
frastprogramm  fur die  demokratischen
Jugendorganisationen geworden  sind.
Daraus entsteht keine einfache Forderung
an die Politik nach mehr Geld. Die Anfor-
derung ist viel komplexer, denn es mussen
die Strukturen der Jugendarbeit grindlich
untersucht werden. Aus einem systemi-
schen Verst@ndnis heraus bedarf es star-
ker demokratischer Organisationseinhei-
ten, die Anliegen der Jugend in die Politik
fransportieren kdnnen., Wenn diese nicht
existieren, fUhrt auch eine Aufstockung der
Forderung kleiner, nur knapp Uberlebens-
fahiger Initiativen und Vereine zu keiner
Verbesserung der Situation. Es bilden sich
nur mehr kleine, nicht Uberlebensfahige
Einheiten. Die Hauptlast strategischer Er-
fordernisse und somit die Gesamtverant-
wortung fallt der staatlichen Instanz zu, die
sich mit einer Dezentralisierung zu entlas-
ten suchte und nun, wenn die dezentralen
Instanzen Uberfordert sind, selobst Uberfor-
dert ist, da sie keine staatlich organisierte
Jugendarbeit (wie in frheren Zeiten) be-
freiben will und finanzieren kann.

Generelle Anforderungen an Personal-
entwicklung und konkrete Grenzen

Kehren wir zum Thema der Personalent-
wicklung zurlck. Wenn also die Situation
der Trager in der Jugendhilfe und insbe-
sondere der Jugendarbeit in Sachsen do-
durch gepragt ist, dass ein Personalman-
gel zu erwarten ist und gleichzeitig das
beschdaftigte Personal tendenziell unter
prekdren Arbeitsbedingungen zu leiden
hat, muss verstarkt Uber eine Initiative des
Personalmanagements in den Trgem hin-
sichtlich der Personalentwicklung nachge-
dacht werden. Doch was ist Personalent-
wicklung?

Personalentwicklung beschrankt sich nicht
darauf, die am besten qualifizierten Perso-
nen fur die bendtigten Stellen und Aufgo-
bengebiete auszuwdhlen und einzustel-
len, auch nicht darauf, sie zu fordem und
zu begleiten. Oft werden ja noch Fortbil-
dung und Supervision als Aufgaben des
Personalmanagements verstanden; leider
gehort dies in vielen kleinen Trdgern schon
nicht mehr zu den Standardaufgaben.
Eine Personalentwicklung, die diesen No-
men verdient, integriert vorausschauende
und nachhaltige Bestandteile. In Zeiten
eines immer schnelleren Umbruchs der
Organisationsumwelt muss das Manage-
ment Uber eine nuchterne Analyse der
gegenwartigen Situation der Organisation
verfugen und sollte eine Vorstellung da-
von haben, wie sich die Organisation auf
anstehende Verdnderungen besser vor-
bereiten kann sowie auf welche Ziele hin
sich die Organisation entwickeln soll. Dies
beinhaltet eine Organisationsentwickliung,
also den Umbau der Organisation mit Blick
auf die Zukunft, was durch ein Change
Management'3 zu bewerkstelligen ist. In-
nerhalb dieses Rahmens fallf dem Perso-
nalmanagement eine wesentliche Rolle
zu, da es fur die Verdnderungsprozesse
durch bereits vorhandenes Personal, das
fUr entsprechend neue Aufgaben weiter
zu qualifizieren ist, sowie durch die Ge-
winnung von neuem Personal eine solide
Basis schaffen muss. Die grundlegenden
Hausaufgaben sind dabei eine Erfassung
der Altersstruktur der Beschdaftigten in der
Organisation, mit der die zeitliche Abfolge
von Personalwechseln deutlich wird. In die
Entwicklungsziele der Organisation sollten
durch Zielvereinbarungen die Perspektiven
und Entwicklungsabsichten der Beschdf-
figten eingebunden werden. Damit kann
ein differenziertes Instrumentarium zur Un-



ferstUtzung von Mitarbeiter(inne)n entste-
hen, das den Wandlungsprozess der Or-
ganisation voranbringt.

Hier wird jedoch bereits deutlich, dass Per-
sonalentwicklung nicht in einer Organisati-
on mit nur einer Handvoll Mitarbeiter(innen)
greifen kann. Es bedarf dazu Uberlebens-
fahiger organisationaler Einheiten. Per-
sonalentwicklung ist kein Management-
instrument fUr Initiativen oder Projekte,
die entstehen und wieder vergehen. Ins-
besondere die Zukunftsaufgabe, die Ju-
gendarbeit in Sachsen auf eine solide und
nachhaltige Basis zu stellen, scheint mit
dem Abgleich zwischen den Herausfor-
derungen und den Mobglichkeiten, wann
Personalentwicklungsmalnahmen greifen
kénnen, nicht erfulloar.

Begriindung einer Personalentwicklungs-
initiative fur Sachsen

Zundchst soll auf einen Erfahrungswert zu-
rickgegriffen werden, aus dem Anregun-
gen fur die heutige Situation geschopft
werden kénnen. Bereits in den 1980er Jah-
ren wurden in der reichen Stadt MUnchen
Uberlegungen zur Personalentwickiung in
der Jugendhilfe angestellt, die in Anbe-
fracht der heutigen Situation zu denken
geben.

Die Situation in der Jugendarbeit war do-
mals gekennzeichnet durch einen grolen
TrGdger (den Kreisjugendring Munchen-
Stadt mit ca. 50 Freizeitstatten und 500
Personalstellen) und viele kleine Trager der
Kinder- und Jugendarbeit mit etwa ge-
nauso vielen Einrichtungen (die Beschdf-
figten dieser Einrichtungen waren nicht
erfasst).’ Obwohl in diesem groBen Tr&-
ger bereits Ansatze eines Personalentwick-
lungskonzeptes erkennbar waren, wurden
schnell Grenzen hinsichtlich der Aufstiegs-
und Entwicklungschancen und der not-
wendigen Umsetzungsmoglichkeiten  fur
Beschdaftigte in der Jugendarbeit deutlich.
FUr die kleinen Tr&ger waren die Méglich-
keiten ohnehin sehr begrenzt. Unter diesen
Voraussetzungen wurde im Jugendamt
der Stadt MUnchen unter der Mitwirkung
von Vertretern des Kreisjugendrings Mun-
chen-Stadt und der kleinen Tréger ein
Personalentwicklungskonzept als Teilplan
fUr den Kinder- und Jugendhilfeplan ent-
wickelt. Nach anfdnglichen Schwierigkei-
fen lieR sich auch das Personalreferat der
Landeshauptstadt MUnchen herab, dem

Jugendamt die Planungskompetenz dao-
fUr zuzugestehen. Damit konnte eine an-
gemessene Planungsplattform entstehen,
die Uber die jeweiligen Trager hinausreich-
te und prinzipiell eine Personalentwicklung
zulieB.

Im  Konfrastprogramm  hierzu gibt es in
Sachsen keinen vergleichbaren Tréger
wie den Kreisjugendring Munchen-Stadt.
Eine auch nur anndhernd so groBe Orga-
nisationseinheit ist in ganz Sachsen nicht
vorhanden. Selbst wenn einzelne Organi-
sationen fur sich ein Personalentwicklungs-
konzept erarbeitet haben (wie gerade mit
dem Praxisforschungsprojekt der Hoch-
schule Mittweida zu erheben versucht
wird), kann dies nur GuBerst begrenzt sein.

Hinsichtlich der vielen kleinen Trager in
Sachsen wurden schon von einigen Fach-
leuten Fusionen vorgeschlagen, jedoch
wurden wenige redlisiert. Immer noch
existieren viele Trager, die eigentlich nicht
Uberlebensfahig sind und zu wenig Be-
schaftigte haben. Die Mitarbeiter(innen) in
diesen zu kleinen Organisationseinheiten
durfen eigentlich nicht krank werden und
keinen Urlaub machen, sie kdnnen weder
eine Fortbildung noch eine Supervision in
Anspruch nehmen. Und letztlich handelt
es sich Uberwiegend um prekdre Arbeits-
verhdltnisse. Nur wenige Tr&ger haben ein-
zelne, nicht Uberlebensfdhige Einrichtun-
gen ,aufgesammelt™ und sich vergréBert.
Noch weniger haben die GroBe (in der
doppelten Wortbedeutung) erreicht, eine
Organisation mit guter Bezahlung und rich-
tungsweisender Personalférderung zu wer-
den. Nicht verschwiegen werden soll, dass
es durchaus Trager gibt, die aufgrund ei-
nes guten Sozialmanagements und durch
die ErschlieBung zusdtzlicher Einnahmen
dies redlisieren konnten.

In diesem Beitrag wurde der Anspruch
einer Personaleniwicklung skizziert, der
nicht allein die Besetzung von Stellen und
die Fortbildung umfasst, sondern eine Ge-
samiverantwortung fur die Weiterentwick-
lung der Organisation und der Beschdftig-
ten. In ihm ist zudem die Verantwortung
far die Weiterentwicklung der Fachlichkeit
in dem befreffenden Handlungsfeld ent-
halten. Wenn dieser Anspruch als Messlat-
fe angelegt wird, wird keine Organisation
in der Jugendarbeit in Sachsen imstande
sein, diesem zu genugen und die anste-
henden Aufgaben zu meistern. Dazu sind
all diese Organisationen zu klein.



Jedoch, wie war das urspringlich mit dem
Subsidiaritatsprinzip'®  einmal  gedacht?
Was die kleinere Einheit verrichten kann,
darauf soll durch den Staat nicht Einfluss
genommen werden, was sie aber aus
eigener Kraft nicht leisten kann, da sollte
aus der Gesamtverantwortung heraus der
Staat tatig werden. Wenn also durch einen
Strukturfehler im Gesamtauflbau nur kieine
Einheiten entstenhen konnten, so fdllt die
Verantwortung fur die zu kleinen Einheiten
in einem besonderen MaBe der staatli-
chen Verantwortung anheim.

Es ist also — analog zu dem angefuhrten
Beispiel aus MUnchen — eine Gesamtver-
antwortung der Personalentwicklung  fur
die Jugendhilfe in Sachsen auf Landes-
ebene zu fordem. Das Fachkrafterfordernis
in den 1990er Jahren war der entschei-
dende Schritt in die richtige Richtung.
Nachfolgende Reformen brachten einen
Entscheidungsspielraum  fUr untergeorad-
nete Einheiten, der keiner war, weil die un-
tergeordneten Einheiten zu der Zeit nicht
mit dem fachlichen Horizont ausgestattet
waren und danach nicht den finanziel-
len Spielraum hatten, um ihn auszufullen.
Auch wenn die Entwicklung nicht auf Null
gestellt und die Dezentralisierung nicht zu-
rickgenommen werden kann, so

muss doch die Funktion des Landesju-
gendamtes neu durchdacht werden.
Denn wenn alle untergeordneten Offent-
lichen Einheiten und die freien Trager zu
wenig Spielraum haben, dann bleibt nur
die Ubergeordnete staatliche Instanz, die
nun aber auch tatig werden muss. Die
anstehenden  Notwendigkeiten  sollten
nun aber auf der Basis grandlicher wissen-
schaftlicher Analysen entwickelt werden.

Fazit

Die AusfUhrungen versuchen zwei wesent-
liche Konsequenzen fur die Personalent-
wicklung in der Jugendhilfe Sachsens her-
zuleiten:

1.

sollte ein vordringliches Anliegen deutlich
geworden sein, dass die Landesebene
sich mit Fragen der Personaleniwicklung
beschdftigen muss, weil sie sich in dieser
Situation einer fehlenden Zwischenebene
aus gewichtigen gesellschaftlichen Kraf-
fen selbst der Gesamtverantwortung stel-
len muss.

2.

solliten sich daraus grundlegende politi-
sche Schlussfolgerungen ergeben, die
Entstehung gréBerer gesellschaftlicher Or-
ganisationseinheiten zu fordern, die eine
unterstutzende Funktion fur die Jugenad-
arbeit und gleichzeitig eine fur die lan-
despolitische Verantwortung entlastende
Funktfion Ubernehmen.
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Die vorgelegten Ergebnisse der Studien in diesem Band bestatigen aus meiner Sicht
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nisationen in Kontinuitdt zu Gbernehmen und bestarken die Untemehmen in ihren Be-
muhungen, u.a. Mitarbeiter(innen)pflege, ein wertschétzendes und offenes Arbeitsklima
und die personelle (Weiter-)Entwicklung und Gesunderhaltung der Beschdaftigten nach
Kraften zu beférdern. Auf Organisationsseite sind die verschiedenen Ebenen Organisa-
fionsentwicklung, Personalentwicklung und PersonalfUhrung dabei vermnetzt zu denken.
Ebenso notig ist es, forderliche und verl@ssliche Rahmenbedingungen zu erhalten bzw.
zu schaffen. Vor dem Hintergrund der demografischen Herausforderungen wird deut-
lich, dass auf der Seite der Organisationen und der Palitik Strategien fUr die Gewinnung
neuer sowie die Bindung der derzeitigen Fachkréfte (weiter-)entwickelt werden sollten.
Fur die Politik scheint es herausfordernd und lohnend zugleich, attraktive Rohmungen
zu schaffen, in denen auch zukunftig genugend Menschen im Bereich der Sozialen
Dienste engagiert arbeiten wollen und kdnnen. Dies betrifft u.a. die Bindung séchsischer
Absolvent(inn)en ebenso wie die Sicherung von dauerhaften Beschdaftigungsverhaitnis-
sen fur Fachkrafte der Sozialwirtschaft und die Umsetzung von gesetzlichen, planerischen
und fachlichen Standards. Da MaRnahmen auf den genannten Ebenen eher mittel-
und langfristig ihre Wirkung entfalten, ist es wichtig, das Thema fruhzeitig in den Blick zu
nehmen und die Umsefzung voranzubringen.

Naturlich sind auch die Fachkréfte selost in der Verantwortung, fur inre Gesundheit und
Work-Life-Balance Sorge zu tragen und sich der Frage zu stellen, wie sie selbst ihre Arbeits-
und Leistungsfahigkeit maoglichst lange erhalten kbnnen und welche Unterstutzung sie
dazu bendtigen.

Die hohe Nachfrage nach Fortbildungen zu den Themen alter(n)sgerechte Organisa-
fions-, Personalentwicklung und Personalfiihrung sowie die positive Resonanz zu Fortbil-
dungsangeboten der AGJF Sachsen zu Themen wie berufliche Gesunderhaltung und
Psychohygiene bestatigen den Bedarf der Akteure und die AktualitGt des Themas. Dies
bestarkt uns darin, auch weiterhin Organisationen in der Sozialwirtschaft und ihre Be-
schaftigten bei der Bewdaltigung der bevorstehenden Herausforderungen zu unterstltzen.
An dieser Stelle mdchte ich einen herzlichen Dank aussprechen.
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