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Definition aus dem KQS-Leitfaden flur die Praxis

Der Qualitatsbereich Personal umfasst — bezogen auf die Verwirklichung des Leit-
bildes, die Erreichung der Entwicklungsziele der Organisation und die Erfullung der
spezifischen arbeitsplatz- und funktionsbezogenen Aufgaben — alle Maflinahmen in
Personalakquisition, Personalplanung, Personaleinsatz und Personalentwicklung.
Personalentwicklung meint die berufliche, personliche und soziale Entfaltung des
hauptberuflichen Personals. Sie richtet sich dariber hinaus auf die Integration von
neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie auf die FOrderung von
Kooperationsfahigkeit. Zur Personalentwicklung gehdren auch die Forderung und
Fortbildung der freiberuflichen und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

1. Zur Bedeutung von Personalentwicklung

Personalentwicklung steigert die Arbeitsqualitat

Der Qualitatsbereich 9 Personal von KQS fragt nach den MalRBhahmen in Personal-
planung, Personaleinsatz und Personalentwicklung, denn dauerhaft gute Arbeit kann
erwiesenermalen nur von qualifizierten und zufriedenen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern geleistet werden. Personalentwicklung umfasst alle Ma3nahmen, die zur be-
ruflichen, personlichen und sozialen Entfaltung des Personals fihren, immer unter der
Pramisse, dass dadurch die Gesamtleistung der Organisation einen qualitativen
Gewinn erfahrt. Zur Personalentwicklung gehort auch die Forderung und Fortbildung
der freiberuflichen und ehrenamtlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. In der Praxis
setzt sich Personalentwicklung aus vielen verschiedenen, haufig kombinierten und
aufeinander abgestimmten MafRnahmen zusammen. Gemeint sind also alle Aktivita-
ten, die dazu dienen, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf allen Organisations-
ebenen die gegenwartigen und zukinftigen Aufgaben besser wahrnehmen kénnen.

Personalentwicklung folgt den strategischen Organisationszielen

Entscheidend flr den Bereich der Personalentwicklung ist die Erkenntnis, dass die
Sorge fir die Weiterentwicklung und Qualifizierung der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter eine nicht delegierbare Aufgabe von Fuhrungskraften ist. Lernprozesse bei den
Mitarbeitenden koénnen nicht instruiert werden, denn Lernen erfolgt ausschliel3lich
selbst gesteuert, weil es immer vom Lernenden selbst vollzogen werden muss. Damit
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ein Individuum einen Lernprozess selbst initiiert und vollzieht, muss es den Bedarf
hierzu selbst erkennen und Motivation zur Erreichung des durch das Lernen
angestrebten Ziels aufbringen. Fur die Motivation ist es entscheidend, dass das Indi-
viduum auch einen eigenen Wert mit diesem Ziel verbindet, z.B. dass es sich als Folge
des Lernens einen neuen Handlungsspielraum aneignet. Der Lernbedarf muss als eine
erreichbare Herausforderung angesehen werden, der die eigene Handlungsfahigkeit
erweitert. Das lernende Individuum muss einen personlichen Gewinn erwarten und
spater auch erleben kénnen. Dieser Kompetenzgewinn kommt in erster Linie dem
Individuum selbst zu Gute; es ist jedoch das Ziel der Personalentwicklung, den
Lernprozessen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter innerhalb der strategischen
Organisationsentwicklung und vor dem Hintergrund des Leitbildes der Organisation
eine Richtung zu geben. Denn umfangreichere und hoherwertige Kompetenzen der
Mitarbeitenden fihren nur dann zu einer qualitativ besseren Arbeit der ganzen Orga-
nisation, wenn die Organisation diese Kompetenzen braucht und abfordert.

Identifikation und Partizipation der Mitarbeitenden férdern

Damit diese anspruchsvolle Aufgabe der Personalentwicklung erfiillt werden kann, und
sich die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unter der Pramisse der Qualitatsentwicklung
der Organisation weiterentwickeln, sollten sie sich mit den Zielen der Orga-
nisationsentwicklung identifizieren. Fur die Identifikation der Mitarbeitenden mit ihrer
Arbeit und der Organisation ist es wichtig, dem Menschen in seiner Individualitat
innerhalb der Organisation Beachtung zu schenken. Die Entfaltung der Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter in ihrem Beruf als unabdingbare Voraussetzung fur wertschop-
fende Leistungen ist in den letzten Jahren als strategisch bedeutender Bestandteil
jeder Unternehmenskultur erkannt worden. Um diesem beteiligungsorientierten Ansatz
nachzugehen, missen Ziele und Zwecke der Organisation auch zu den Zielen der
Mitarbeitenden werden. Erreicht werden kann dies, indem die Mitarbeitenden an der
Organisationsentwicklung, der Planung der Strukturen und Prozesse partizipieren
kénnen. Menschen handeln motivierter, wenn sie beteiligt werden und Einfluss auf ihre
Arbeitsbedingungen haben. Ein erhohtes Eigeninteresse der Mitarbeitenden an ihrer
Arbeit erh6ht ihre Effektivitat, ihre Innovationsbereitschaft und die Qualitat inrer Arbeit.
Das Entwicklungsgesprach mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ist ein sehr wichtiges
Instrument, um diese Partizipation und Identifikation sowie die selbst gesteuerten
Lernprozesse zu erreichen. Die Kompetenzprofile sind z.B. ein Instrument, um der
Individualitat der einzelnen Mitarbeitenden Rechnung zu tragen.

Personalentwicklung dient der

e Erreichung der strategischen Organisationsziele,

e Steigerung der Qualitat und Effektivitat in der Arbeit,

e Anpassung an die sich &ndernden auf3eren Bedingungen,

e Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit,

e besseren Positionierung und Mitgestaltung im Markt,

e Erschlielung neuer Markte,

e Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisation und dem Leitbild,

e Erhaltung und Steigerung der Arbeitsmotivation und des Interesses zur Beteiligung
an der Organisations- und Qualitatsentwicklung.
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2. Zu den einzelnen Anforderungen

Exemplarische Anforderungen des Qualitdtsbereiches:

» Aufgabenprofile fur die Arbeitsplatze/Funktionsstellen sind vorhanden und werden
fortgeschrieben.

» Kompetenzprofile der haupt- und ggf. ehrenamtlichen Beschéftigten sind
vorhanden und werden aktualisiert.

» Neue Kompetenzanforderungen werden systematisch ermittelt.

» Entwicklungsgesprache mit Mitarbeiter/innen werden regelméalfiig durchgefiuhrt.

» Eine systematische Fortbildungsplanung fir alle Beschaftigtengruppen liegt vor.

» Fortbildung wird angeboten, dokumentiert und ausgewertet.

2.1. Aufgabenprofile fur die Arbeitsplatze/Funktionsstellen sind vorhanden und
werden fortgeschrieben.

Aufgabenprofile beschreiben personenunabhangiqg die Profile von Arbeitspléatzen bzw.
Funktionsstellen

Ein Aufgabenprofil fur Arbeitsplatze bzw. Funktionsstellen ist eine personenunab-
hangige und schriftliche Darstellung der Aufgaben und Ziele, die auf einem Arbeits-
platz bzw. einer Funktionsstelle erforderlich sind. Beschrieben werden nicht die Fa-
higkeiten, Uber die ein Mensch, der diese Stelle besetzt, real verfugt; beschrieben
werden vielmehr die Anforderungen, die eine Person erflllen muss, um diese Funktion
ausuben zu kénnen, sowie die Zustandigkeiten und Entscheidungsbefugnisse, die mit
dieser Stelle verbunden sind. Weiter werden in der Beschreibung des Aufgabenprofils
die wichtigsten Beziehungen zu anderen Stellen, sprich die Einbettung der Stelle in
den Organisationsaufbau, dargestellt. Das Aufgabenprofil sollte mdglichst knapp und
eindeutig formuliert sein, aber auch gentgend Freiraum lassen, damit eine Person
auch Aufgaben wahrnehmen kann, die nicht direkt in ihrem Aufgabenprofil festgelegt
sind, die sich aber aus dem »work flow« jeweils aktuell ergeben. Um die Anforderung
der Aufgabenprofile fir die Testierung zur erfillen, miussen fur alle Arbeitsplatze oder
Funktionsstellen, also  Geschéftsfihrung, Abteilungsleitung, padagogische
Mitarbeiter/innen, Buchhaltung, Anmeldung usw. Aufgabenprofile vorliegen. Die
Aufgabenprofile missen regelméRig auf Aktualitat hin kontrolliert und ggf. verandert
werden. Auch diese Fortschreibung der Profile ist fur die Testierung erforderlich.

Vorteile von Aufgabenprofilen sind:

e Klarheit und Transparenz fur Aufgaben, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
e klar umrissene Handlungs- und Entscheidungsrdume

e Struktur in den Kooperationsbeziehungen der Organisation

e Vermeidung von Kompetenzkonflikten und Missverstandnissen

e eine leichtere Einarbeitung neuer Mitarbeiter/innen

e prazisere Stellenausschreibungen, Stellenbesetzungen und systematische Per-
sonalentwicklung
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Inhalte und Aufbau der Aufgabenprofile

Aufgabenprofile variieren natirlich je nach Organisation, Arbeitsplatz und Funktions-
stelle in ihrem Aufbau, in der inhaltlichen Gestaltung bzw. bei der Festlegung der
einzelnen Aufgaben und Zusténdigkeiten. Daher werden an dieser Stelle nur wesent-
liche Punkte aufgeflihrt, die in einem Aufgabenprofil festgelegt sein kdnnen. Die In-
halte, die einem Arbeitplatz bzw. einer Funktionsstelle zugeschrieben werden, kdnnen
nur von der jeweiligen Organisation selbst gesetzt werden.

Folgende Punkte kdnnen in einem Aufgabenprofil festgelegt sein:

e Stellen-/Funktionsbezeichnung

e Einordnung der Stelle in den Organisationsaufbau bzw. in die Hierarchie
e Zustandigkeit und Verantwortlichkeiten, ggf. Leitungsbereich

e Entscheidungsbefugnisse

e Zusammenarbeit mit anderen Stellen

e Pflichten, z.B. Informationspflicht

e Stellvertretung

e Zielsetzung, Hauptaufgabe der Stelle

¢ einzelne Fachaufgaben

e ggof. Fihrungsaufgaben

2.2. Kompetenzprofile der haupt- und ggf. ehrenamtlichen Beschaftigten sind
vorhanden und werden aktualisiert.

Kompetenzprofile erfassen individuelle Ressourcen

Kompetenzprofile der einzelnen Beschaftigten dienen zur Erfassung der Fahigkeiten
und Ressourcen einzelner Organisationsmitglieder. Das Aufgabenprofil beschreibt,
was auf einer Stelle zu tun ist, und damit implizit die Anforderungen an die einzelnen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die diese Stelle ausfiillen. Kompetenzprofile ent-
halten nun die konkreten Qualifikationen und Fahigkeiten, tUber die die Men-
schen, die eine Stelle besetzen, verfigen. Es geht um eine Beschreibung der er-
worbenen formalen Qualifikationen und des praktischen Kdnnens, d.h. der tatséch-
lichen individuellen Handlungsfahigkeiten, aber auch um besondere Starken und
Potenziale der einzelnen Beschaftigten. Kompetenzen sind weiter zu fassen als for-
male Qualifikationen, die Ergebnis von Aus-, Fort- und Weiterbildungen sind. Zu den
Kompetenzen z&ahlen auch die informell erworbenen Fahigkeiten.

In einem Kompetenzprofil wird erfasst, was bei Organisationsmitgliedern an Fahig-
keiten real vorhanden ist. Welche praktischen individuellen Kompetenzen, die tUber die
formalen Qualifikationen hinausgehen, in einem Profil erfasst werden, muss jede
Organisation selbst festlegen. Es empfiehlt sich aber, den Bereich nicht zu eng zu
fassen, weil Beschaftigte haufig Uber »Schétze« verfligen, von denen eine Organisa-
tion in der Regel nichts weil3, die aber fur die Qualitat der Arbeit von grol3er Bedeutung
sein kbnnen. Kompetenzprofile sollten generell mit den betroffenen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern gemeinsam aufgestellt werden, weil diese entscheiden kénnen
missen, welche Uber die offiziell fur eine Stelle geforderten Qualifikationen und
Kompetenzen hinausgehenden Fahigkeiten sie »preisgeben« méchten.
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Der Nutzen von Kompetenzprofilen:

¢ individuelle Ausfillung und Ergdnzung des Aufgabenprofils
e Dbesserer Einsatz vorhandener Personalressourcen
e starkere Integration der Mitarbeitenden in die Organisation

e Erkennung von Mitarbeiterkompetenzen fir andere und/oder hoéherwertige Auf-
gaben

Folgende Punkte kdnnen in einem Kompetenzprofil erfasst werden:

o formale Ausbildungsqualifikationen

e Zusatzqualifikationen, Weiterbildungen

e fachliche, methodische, asthetische, soziale und personale Kompetenzen
e akquisitorische Kompetenzen

e Beratungskompetenzen

e Innovations- und Veranderungskompetenzen

e Fremdsprachen

e sonstige Fahigkeiten, Starken, Potenziale

e herausragende berufliche Erfahrungen, Einsatzfelder, Projekte etc.
e aulRerberufliches freiwilliges/ehrenamtliches Engagement

e (Projekt-)Leitungs-, Fuhrungs- und Managementerfahrungen

2.3. Neue Kompetenzanforderungen werden systematisch ermittelt.

KQS verlangt mit dieser Qualitadtsanforderung, dass neue Kompetenzanforderungen
systematisch ermittelt werden, die sich aus den Entwicklungen und Herausforderun-
gen der Umwelt der Organisation ergeben. Kompetenzanforderungen zielen auf die
von der Organisation erwarteten Fahigkeiten in Bezug auf die zukiinftigen Aufgaben-
erfillungen und die strategischen Entwicklungsnotwendigkeiten der Organisation. Sie
erfassen damit die ggf. vorhandene »Licke« zwischen den gegenwartigen Kompe-
tenzen der Beschaftigten und den festgestellten notwendigen neuen Anforderungen
der Organisation.

Um dieser Mindestanforderung des Qualitdtsbereiches 9 gerecht zu werden, ist es
erforderlich, die Kompetenzprofile der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit
den Aufgabenprofilen fur die Arbeitsplatze/Funktionsstellen und den strategischen
Entwicklungszielen/-aufgaben der Organisation abzugleichen. Auf diese Weise kann
Uberprift werden, ob die Voraussetzungen zur Erfillung von neu anstehenden Auf-
gaben noch gegeben sind. Wenn dies nicht der Fall ist, missen entsprechende Per-
sonalentwicklungsmal3nahmen zur Erfullung der Kompetenzanforderungen geplant
und durchgefiihrt werden. Diese MalRnahmen kdnnen dann z.B. in der systematischen
Fortbildungsplanung mit erfasst werden.

Der Abgleich der Kompetenzprofile mit den Aufgabenprofilen orientiert sich an den
strategischen Entwicklungszielen. Neue Kompetenzanforderungen kdnnen sich aber
auch aus den gewonnenen Erkenntnissen in anderen Qualitatsbereichen ergeben:
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e Im Qualitatsbereich 2 »BedarfserschlieRung und Informationsbeschaffung«
wurden neue gesellschaftliche Bedarfe und damit neue Tatigkeitsfelder fur die
Organisation ermittelt.

e Im Qualitatsbereich 6 »Evaluation der sozialen Dienstleistungsprozesse« sind
Entwicklungsbedarfe offenkundig geworden.

¢ Im Qualitatsbereich 10 »Controlling« wurde eine Abweichung von den definierten
Zielen konstatiert.

Solche und &hnliche Erkenntnisse fihren zu neuen Herausforderungen fir die Orga-

nisation und ihre Beschaftigten.

Ermittlung von Kompetenzanforderungen:

Zukunft der Organisation Zukunft der Organisation
Entwicklungsbedarfe, die in der Kompetenzprofile
Praxis der Organisation bereits
deutlich geworden sind, z.B. in gegenwartig vorhandene
den - Kompetenzen der
e BedarfserschlieBungen Abgleich Beschaftigten
e Evaluationen
e Controllings
e Strategischen

Entwicklungszielen
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2.4. Entwicklungsgesprache mit Mitarbeiter/innen werden regelmaRig durch-
gefuhrt.

Erlauterungen zum Entwicklungsgesprach
Gesprachen Raum geben

Gesprache innerhalb einer Organisation werden zwar standig gefihrt, sind aber haufig
anlassbezogen, beschréanken sich auf die Erdrterung fachlicher Angelegenheiten und
finden oft nur zwischen »Tur und Angel« statt. Unter dem Druck der taglichen
Arbeitsanforderungen fehlt oft die Zeit fur systematische und entwicklungsfordernde
Gesprache. Hier setzt das Mitarbeiterentwicklungsgesprach an; es soll einen Raum
schaffen, in dem sich Vorgesetze und Mitarbeitende — im Regelfall unter vier Augen —
ganz bewusst zu einem Gesprach zusammensetzen, um fur die Beschaftigten, unter
Berucksichtigung der organisationalen Belange, Entwicklungsziele zu vereinbaren.

Arbeitssituationen analysieren

Anliegen eines Entwicklungsgesprachs ist es, dass Mitarbeitende und Vorgesetzte
gemeinsam im Dialog die Arbeitssituation betrachten, analysieren und bewerten. Es
wird sozusagen die »Vogelperspektive« eingenommen, um auf die Arbeit und die
Zusammenarbeit, auf Strukturen und Prozesse zu blicken. Es geht darum, wie es den
Beschaftigten in ihrer Arbeit ergeht, welche guten oder schwierigen Erfahrungen sie
machen und wie konkrete Schritte zur Verbesserung auf den Weg gebracht werden
konnen. Das Entwicklungsgesprach soll helfen, Hindernisse in der Arbeit zu be-
seitigen, Prioritéaten fur Zuklnftiges zu setzten und MalRnahmen einzuleiten, die die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in ihrer Arbeit zielgerecht weiterbilden, férdern und
unterstutzen.

Mitarbeiterkompetenzen als Ressource fir die Organisationsentwicklung

Das Mitarbeiterentwicklungsgesprach sollte als ein Setting verstanden werden, in
welchem Gestaltungsideen fir die Arbeitsorganisation und Losungsansatze fur be-
stimmte Problemstellungen in der Organisation erarbeitet werden. Hier liegt eine
Starke des Entwicklungsgesprachs, die sowohl der Gesamtorganisation als auch dem
Einzelnen zu Gute kommt. Mitarbeitende werden zur systematischen Verbesserung
von Strukturen und Prozessen gewonnen, was ihnen wiederum die Arbeit erleichtert.
Die Beschaftigten kennen ihr Arbeitsfeld am besten; sie wissen, welche Probleme wie
zu beseitigen sind und wo Entwicklungspotenzial vorhanden ist. Um dieses Wissen
der Organisation zuganglich zu machen, muss ein Ort bzw. ein Rahmen geschaffen
werden, der Mitarbeitenden Zeit zur Reflexion gibt und ihnen gleichzeitig die
Moglichkeit gibt, ihr Wissen in die Wissensbasis der Organisation einzubringen. Das
»Gold in den Kopfen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter« kann durch die
Implementierung eines Entwicklungsgesprachs systematisch als Ressource zur
Organisationsentwicklung genutzt werden.

Systematische Fortbildungsplanung in das Entwicklungsgesprach integrieren

Das Entwicklungsgesprach sollte als Basis fiir eine systematische Fortbildungspla-
nung genutzt werden. Durch diese Kopplung wird die Erfullung der Anforderung ,Eine
systematische Fortbildungsplanung fir alle Beschaftigtengruppen liegt vor.“ des
Qualitatsbereichs 9 vorbereitet. Eine Besonderheit des Entwicklungsgesprachs liegt
darin, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die eigene berufliche Fortbildung
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Einfluss nehmen kdnnen und so zugleich aktiv ihren Beitrag zur qualitativen
Entwicklung der Gesamtorganisation leisten. Idealerweise sollte daher am Ende eines
Entwicklungsgespréaches eine Entwicklungsvereinbarung stehen.

Entwicklungsgesprache als Fihrungsinstrument

In der heutigen Zeit kann keine Vorgesetze bzw. kein Vorgesetzter mehr die Bedarfe
und Entwicklungsnotwendigkeiten der gesamten Organisation uberblicken und allein
entsprechende Malinahmen in die Wege leiten. Daher hat das direkte Gesprach zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitenden einen herausragenden Stellenwert innerhalb
der Organisationskultur bekommen. Es gehdrt mittlerweile zum Alltag vieler Organi-
sationen und zahlt zu den wesentlichen und am haufigsten angewandten Fuhrungs-
instrumenten, um Zielorientierung und Qualitat der Organisation sicherzustellen.
Entscheidend fur eine qualitativ hochwertige Arbeit ist die Identifikation der Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter mit ihrer Arbeit und mit der Organisation. Fir die Identifikation
mit der Arbeit ist es notwendig, dass der Mensch mit seinen Besonderheiten und
Fahigkeiten gesehen, respektiert und berticksichtigt wird. Die Ideen und die Bedurf-
nisse, aber auch die Probleme und die Kritik der einzelnen Individuen missen inner-
halb der Organisation gentigend Beachtung finden. Die Mitarbeitenden muissen das
Gefuhl bekommen, dass ihre Belange ernst genommen werden. Das Entwicklungs-
gesprach mit seinem partnerschaftlichen Prinzip ist hierfir ein sehr wertvolles Setting
in jeder Organisation.

Entwicklungsgesprache sind keine Beurteilung

Es ist wichtig zu betonen, dass Entwicklungsgesprache keine Beurteilungsgesprache
im Sinne einer dienstlichen Bewertung sind. Das Entwicklungsgesprach mit Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern ist aufgrund seines dialogischen und partnerschaftlichen
Grundsatzes sowie der gegenseitigen Riuckmeldung und der gemeinsamen Erkennt-
nisgewinnung von einer Beurteilung zeitlich und inhaltlich abzugrenzen. Eine klare
Trennung zur dienstlichen Beurteilung ist notwendig, um Offenheit, Vertrauen und eine
entwicklungsférderliche Atmosphéare zu gewahrleisten. Ein Feedback von Vor-
gesetzten an die Mitarbeitenden und umgekehrt kann allerdings ein sinnvoller Be-
standteil des Entwicklungsgesprachs sein. Es muss moglich sein, Fehler zuzugeben
und sie als Lern- und Entwicklungschance fir den Einzelnen und die Organisation zu
nutzen.

Das dialogische Prinzip

Im Zentrum des Entwicklungsgesprachs steht der Dialog. Dieser sollte gepragt sein
von Aufmerksamkeit, Wertschatzung und Interesse am gegenseitigen Austausch. Im
Dialog gilt es die verschiedenen Erfahrungen und Sichtweisen sowie die dahinter lie-
genden Interpretationen und Annahmen zu ergriinden und die daraus gewonnenen
Erkenntnisse zu nutzen, um die Qualitat der Arbeit zu verbessern. Mitarbeitende und
Vorgesetze sollen durch das dialogische Prinzip und die daraus resultierende Selbst-
reflexion ihre jeweilige Arbeit in der Organisation analysieren, Starken und Verande-
rungsnotwendigkeiten erkennen sowie Verbesserungsvorschlage gemeinsam erar-
beiten. Der Dialog ist die Grundvoraussetzung des gemeinsamen Lernens und zur
Erweiterung der jeweils eigenen Sichtweise. Das Lernen der Individuen tréagt so zum
Lernen der Gesamtorganisation bei.
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Ziele des Entwicklungsgespréachs sind:

o die gegenwartige Arbeitssituation, die Strukturen und Prozesse gemeinsam be-
trachten, analysieren und bewerten

e das Aufgaben- und Rollenverstandnis der Mitarbeitenden und FUhrungskrafte
klaren

e Erfolge wirdigen und Probleme I6sen
e Entwicklungsziele und Veréanderungsnotwendigkeiten vereinbaren
e Organisations- und Qualitatsentwicklung férdern

e durch zielgerichtete Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter/innen die Zukunfts-
fahigkeit der Organisation verbessern

Der Ablauf eines Mitarbeiterentwicklungsgesprachs

Das Entwicklungsgesprach sollte entsprechend den oben genannten Prinzipien und
Grundsatzen ausgestaltet sein. Ein erfolgreiches Entwicklungsgespréch, welches eine
konstruktive Entwicklung fir die Organisation und die Mitarbeitenden beférdert,
erfordert von beiden Seiten eine gute Vorbereitung sowie eine inhaltliche Strukturie-
rung im Ablauf.

Friihzeitig planen und ausreichend Zeit zur Verfilgung stellen

Damit ein konstruktives Ergebnis aus einem Mitarbeiterentwicklungsgesprach her-
vorgehen kann, ist es wichtig, frihzeitig einen Termin zu vereinbaren, denn beide
teiinehmenden Personen missen gentgend Zeit fir eine ausfihrliche inhaltliche
Vorbereitung haben. Auch fur die Durchfihrung des Gespréachs sollte ausreichend Zeit
eingeplant werden, denn die Beteiligten sollten nicht unter den Druck des Alltags
geraten, da sie sich sonst nicht ganz auf das Gespréach einlassen und konzentrieren
kénnen. Direkte Anschlusstermine und vermeidbare Stérungen durch Dritte (z.B. Uber
Telefon) sollten verhindert werden, damit ein entwicklungsforderlicher Rahmen
entsteht und sich das Entwicklungspotenzial, das in einem solchen Gesprach liegt, voll
entfalten kann.

Inhaltliche Vorbereitung fiir ein erfolgreiches Entwicklungsgesprach

Fur einen konstruktiven Ablauf des Entwicklungsgesprachs ist es in der Vorbereitung
entscheidend, den Inhalt ausfuhrlich und detailliert zu planen. Hierzu hat es sich be-
wahrt, dass sich die Beteiligten jeweils unabhangig voneinander mit Hilfe von Vorbe-
reitungsbogen auf das Gesprach einstellen. In diesen Bdgen sind verschiedene Fra-
gen zu einzelnen Themengebieten aufgefthrt. Sie dienen als Anregung, damit sich
beide Gesprachspartner zu einzelnen Bereichen und bestimmten Punkten Gedanken
machen kénnen. Auf diese Weise wird die fur ein erfolgreiches Gesprach erforderliche
Reflexion initiiert. Die individuelle inhaltliche Vorbereitung der Beteiligten ist wichtig,
da so jeder fir sich selbst zu eigenen Ansichten und Interpretationen gelangen kann.
Dies ist die Voraussetzung, um im Entwicklungsgesprach die jeweiligen Perspektiven
zu verschréanken und zu neuen Sichtweisen zu kommen.

Die Vorbereitungsbégen sind auch im Entwicklungsgespréach prasent und dienen als
Strukturierungshilfe, sozusagen als Gespréachsleitfaden, damit keine Detalls, die in der
Vorbereitung vermerkt wurden, im Gespréach verloren gehen. Die Beteiligten kdnnen
bereits in der Vorbereitung denkbare VerbesserungsmalRhahmen entwerfen und diese
dann im Gesprach vorschlagen und erortern.
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Aspekte, die wahrend der Durchfiihrung zu beachten sind

Wahrend des Entwicklungsgesprachs konnen die Vorbereitungsbogen — wie bereits
gesagt — als Hilfe dienen, um den Gesprachsverlauf zu strukturieren und um eine
einheitliche Systematik der Gesprache zu ermoglichen. Die Ergebnisse des Ent-
wicklungsgesprachs, sprich die getroffenen Absprachen, Entwicklungsvereinbarun-
gen, Qualifizierungs- und FérdermaRnahmen, missen — fir eine spatere Uberprifung
— dokumentiert werden. Diese Dokumentation kann nur durch die Beteiligten
gemeinsam erfolgen und sollte nach Beendigung des Gesprachs von beiden Ge-
sprachspartnern im gegenseitigen Einverstandnis unterschrieben werden.

Im Vordergrund eines Entwicklungsgesprachs steht immer die Weiterentwicklung der
einzelnen Beschaftigten, unter der Pramisse, dass die Organisation damit auf einem
hoheren Niveau ihre Leistungen erbringen kann.

Damit das gesamte Potenzial, das in einem Entwicklungsgesprach steckt, genutzt
wird, sollten die Vorschlage von den Mitarbeitenden zur Organisationsentwicklung
gesammelt, dokumentiert und spéter systematisch ausgewertet werden. Die von den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gewonnenen Anregungen kénnen z.B. an zustéan-
dige Qualitatszirkel geleitet werden und so in den weiteren Qualitats- und Organisa-
tionsentwicklungsprozess einfliel3en.

Die drei Phasen des Mitarbeiterentwicklungsgesprachs

Idealerweise besteht das Entwicklungsgespréach aus drei Phasen. In der ersten Phase
sollen noch einmal im Ruckblick die Aufgaben und Ergebnisse der vergangenen
Arbeitsperiode reflektiert werden. In der zweiten Phase wird die Arbeitssituation
insgesamt besprochen, und in der dritten Phase soll, aufbauend auf den Ergebnissen
der vorherigen Phasen, eine Entwicklungsvereinbarung getroffen werden. Die Auf-
zeichnungen aus der Vorbereitung sollten in jeder Phase zur individuellen Orientierung
genutzt werden. Es ist nicht daran gedacht, die individuellen Vorbereitungen komplett
auszutauschen. Die Fragen des Vorbereitungsbogens kodnnen allerdings zur
Strukturierung des Gesprachsverlaufes dienen.

I. Phase: Ruckblick auf die vergangene Arbeitsperiode

In der ersten Phase des Entwicklungsgesprachs sollen die in der letzten Arbeitsperi-
ode aufgetretenen Erfolge und Probleme sowie die Starken und Schwachen der Mit-
arbeiterin bzw. des Mitarbeiters analysiert und Verbesserungs- bzw. Losungsmdg-
lichkeiten diskutiert werden. Dabei ist auch ein Blick auf die vorherige Entwicklungs-
vereinbarung zu werfen, um zu bewerten, ob die seinerzeit vereinbarten Mal3nahmen
erfolgreich waren, bzw. wenn nicht, woran dies gelegen hat.

II. Phase: Reflexion der gesamten Arbeitssituation

Diese Phase dient dazu, die gesamte Situation der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbeiters
in der Organisation zu reflektieren. Die gegenwartige Arbeitssituation sowie die
dazugehorigen Strukturen und Prozesse werden gemeinsam betrachtet, analysiert
und bewertet. Weiter sollte auch die Arbeitszufriedenheit und die Qualitat der Zu-
sammenarbeit mit Vorgesetzten und anderen Kolleginnen und Kollegen innerhalb der
gesamten Organisation zum Bestandteil des Gesprachs werden. Durch den partner-
schaftlichen Dialog kénnen verschiedene Interpretationen eines Sachverhalts oder
Gegenstandes zu neuen Erkenntnissen fiihren, und es kann auf diesen aufbauend
gemeinsam eine LOsung oder Verbesserung entwickelt werden. Diese Phase dient
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auch dazu, das Aufgaben- und Rollenverstandnis fur Mitarbeitende und Fihrungs-
krafte zu klaren.

Folgende Themenfelder kénnen Bestandteil des Entwicklungsgesprachs sein:

e Arbeitsaufgaben und -ergebnisse

e Arbeitsumfeld

e Zusammenarbeit und Fihrung

e Entwicklungsperspektiven

e Vorschlage fur die Organisations- und Qualitatsentwicklung

[ll. Phase: Treffen von Entwicklungsvereinbarungen

Als ein Resultat des Entwicklungsgesprachs steht eine Entwicklungsvereinbarung
zwischen Mitarbeiter/in und Vorgesetzten. Dabei sollen Ziele und entsprechende
MaflRnahmen benannt werden, die erforderlich sind, um das angestrebte Entwick-
lungsziel zu erreichen. Beinhalten sollte diese Entwicklungsvereinbarung also, welche
Entwicklungsmal3nahmen bezogen auf welche angestrebten Kenntnisse oder
Fahigkeiten bis wann unternommen werden. Die vereinbarten Ziele und Malinahmen
sollten unmissverstandlich ausformuliert, realistisch, aber herausfordernd sowie ter-
miniert und messbar, d.h. mit Erfolgsindikatoren unterlegt, sein.

2.5. Eine systematische Fortbildungsplanung fir alle Beschaftigtengruppen
liegt vor.

Eine weitere Anforderung in diesem Qualitatsbereich ist die ,systematische Fortbil-
dungsplanung fir alle Beschaftigtengruppen®. Eine Systematik fir die personale
Fortbildung aufzustellen ist deshalb sinnvoll, weil die individuellen Fortbildungen immer
der (Neu-)Ausrichtung und (Weiter-)Entwicklung der Gesamtorganisation dienen
mussen. Die Fortbildung der Einzelnen geschieht mit dem Ziel, die Leistungsfahigkeit
der Organisation zu verbessern.

Die Weiterbildung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern dient letztlich immer der
Starkung der gesamten Organisation und ihrer strategischen Entwicklung. Vereinba-
rungen fur die individuelle Entwicklung und Weiterbildung der Beschaftigten sollten
daher immer vor dem Hintergrund des Entwicklungsbedarfs der Gesamtorganisation
getroffen werden. Wichtig ist aber, dass die organisationalen Interessen und Bedarfe
mit den individuellen Interessen und Bedirfnissen der Mitarbeitenden vermittelt wer-
den. An dieser Stelle sei nochmals erwédhnt, dass das Lernen der einzelnen Mitar-
beiterin oder des einzelnen Mitarbeiters immer ein selbstgesteuerter Prozess ist, der
nicht instruiert werden kann. Die Mitarbeitenden mussen daher bei der Fortbildungs-
planung beteiligt werden.

Zur Orientierung fr die Ausrichtung der individuellen Fortbildungsplanung dienen die
strategischen Entwicklungsziele der Organisation, das Leitbild sowie die Ergebnisse
aus dem Qualitatsbereich 2 »BedarfserschlieRung und Informationsbeschaffung,
dem Qualitatsbereich 6 »Evaluation der sozialen Dienstleistungsprozesse« und dem
Qualitatsbereich 10 »Controlling«. Die Entwicklung der Mitarbeiterkompetenzen ist
entscheidend fir die Qualitat und Zukunftsfahigkeit der gesamten Organisation. Durch
kompetente Mitarbeitende erhoht sich die Qualitat der Arbeit, und als Folge dessen
wird auch eine bessere Positionierung der Organisation im Markt erreicht.
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Die folgende Grafik verdeutlicht dieses Prinzip:

Strategische Entwicklungsziele der Organisation

Leitbild

\ 4
Organisations- und Qualitatsziele

Mitarbeiter- Mitarbeiter-
entwicklungsgesprach fortbildung

A 4

\ 4
Personliche Erfahrungen und Ziele der Mitarbeiter/innen

2.6. Fortbildung wird angeboten, dokumentiert und ausgewertet.

Diese Anforderung steht gewissermalf3en in Erganzung zu der systematischen Fort-
bildungsplanung. Neben dem systematischen Angebot von Fortbildungen sollen diese
dokumentiert und ausgewertet werden. Die Dokumentation erleichtert der Or-
ganisation die Koordination der Fortbildungen der einzelnen Beschaftigten und er-
maoglicht einen kontinuierlich systematischen Aufbau. Durch die Auswertung gewinnt
die Organisation Erkenntnisse Uber die Qualitat der Weiterbildung oder bestimmter
Anbieter. Weiter erfahrt sie, welchen konkreten Nutzen bzw. Kompetenzzuwachs sie
durch diese Weiterbildung fur ihre qualitative und strategische Entwicklung errungen
hat.

Neu erworbenes Wissen in der Organisation verteilen

Die Organisation kann den Nutzen einer individuellen Fortbildung fir sich selbst ma-
ximieren, indem Fortbildungen systematisch ausgewertet werden und nutzbares
Wissen an alle relevanten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter verteilt wird. Das neue
Wissen bleibt nicht nur eine individuelle Ressource, sondern flief3t in die Organisation
und fihrt dadurch zu einem kollektiven Kompetenzzuwachs. Eine Méglichkeit, um das
Wissen weiter in die Organisation hinein zu tragen, ware, dass Mitarbeitende, die an
einer Fortbildung teilgenommen haben, ihr neu angeeignetes Wissen didaktisch
aufbereiten und in Form eines Workshops bzw. einer Fortbildung anderen Beschéf-
tigten der Organisation weitervermitteln. Die Person, die ihr erworbenes Wissen auf
diese Weise weitervermittelt, hat den Vorteil, dass sie den Lerneffekt intensiviert, weil
sie das Gelernte didaktisieren und selbst lehren muss. Das neu erworbene Wissen
wird starker verinnerlicht und sicherer in der Anwendung. Die Erkenntnisse und An-
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regungen der individuellen Fortbildungen kénnen aber auch in Form von Protokollen
bzw. Berichten fur andere verstandlich niedergelegt und in der Organisation doku-
mentiert werden. Durch die Weitergabe des erworbenen Wissens an andere und
dessen Nutzung durch weitere Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wird auch die Kosten-
Nutzen-Relation optimiert.

Idealtypischer Ablauf eines Fortbildungsprozesses

Um einen effektiven Fortbildungsprozess zu ermdglichen, kann er wie folgt geplant
und organisiert werden:

Festlegung der Anlasse und der Zielsetzung fur die Fortbildung
Bestimmen der zu entwickelnden Féahigkeiten oder Wissensbereiche
Suche nach geeigneten Fortbildungsmadglichkeiten oder Referenten
Ausarbeitung eines Aktionsplans

Durchfiihrung der Malinahme »inhouse« oder Besuch der Veranstaltung
Dokumentation der Ergebnisse der Fortbildung

Besprechung und Bewertung von Ergebnis und Nutzen

© N o O RN

Verteilung des nutzbaren Wissens an alle relevanten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter
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