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Vorwort

Gewinnung und Entwicklung von Mitarbeitenden wird
flr diakonische Einrichtungen vermehrt zu einem stra-
tegischen Thema fir die mittelfristige Zukunft.

So sind inshesondere Auswirkungen der demogra-
fischen Entwicklung bereits in vielen Einrichtungen
spurbar. Mit der alter werdenden Bevdlkerung in
Deutschland steigt auch der Altersdurchschnitt von
Belegschaften in Betrieben und Unternehmen. Da-
mit stellen sich auch in den Einrichtungen und Dien-
sten der Diakonie Fragen nach der Pflege und Ent-
wicklungsmdglichkeiten von alter werdenden
Mitarbeitenden. Einrichtungen sozialer Dienste ste-
hen beim Bemiihen um Fachkraftenachwuchs zu-
nehmender Konkurrenz auf dem Ausbildungs- und
Arbeitsmarkt gegeniiber. Bedarfe und Nachfrage so-
wie Profil und Struktur sozialer Leistungen sind auf
Grund der gesellschaftlichen Entwicklung erheb-
lichen Verdnderungen und Umbauprozessen unter-
worfen. Anforderungen an Mitarbeitende in diako-
nischen Einrichtungen werden zunehmend
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komplexer und umfassender. Qualifizierungsange-
bote und Angebote der Personalentwicklung mis-
sen darauf zunehmend vorausschauender reagieren.
Die Attraktivitat von Arbeitsplatzen in der Diako-
nie stellt eine Herausforderung fiir Einrichtungen
und Dienste dar.

Das Diakonische Werk der Evangelischen Kirche in
Deutschland legt hiermit eine Handreichung vor, die
Herausforderungen und Handlungsfelder fuir das Per-
sonalmanagement sowie Perspektiven zur Mitarbei-
tendengewinnung im Kontext der oben skizzierten
Entwicklungen vorstellt. Dies umfasst zum einen
Elemente von Personalentwicklung zur Begleitung
von Prozessen zur Organisationsentwicklung. Zum
anderen werden diakonie- und sozialpolitische The-
men angeschnitten, die in diesem Rahmen Relevanz
gewinnen kénnen. Zum dritten werden zu den er-
wahnten Perspektiven Materialien und Hinweise Pra-
xisbeispiele aus Einrichtungen der Diakonie doku-
mentiert.



Zusammenfassung

Gewinnung, Férderung und Bindung von Mitarbei-
tenden stellt flr die Personalpolitik diakonischer Ein-
richtungen und Dienste mehr und mehr ein strate-
gisches Thema fur die mittelfristige Zukunft dar.
Dabei sind Auswirkungen der demografische Ent-
wicklung und der Gesellschaft des langen Lebens
vordringliche Faktoren, die Einfluss auf die Struk-
turen und Angebote der Sozialen Arbeit der Diako-
nie nehmen und sich auch auf die Personalsituation
in der Diakonie auswirken.

Zum anderen fuhrt die demografische Entwicklung
auf dem Arbeitsmarkt zunehmend zur einem Man-
gel und zur Konkurrenz um geeigneten Nachwuchs
einerseits und andererseits zu &lter werdenden Be-
legschaften in Einrichtungen und Diensten. Mal3-
nahmen zur Ansprache und Gewinnung von Jugend-
lichen flr die Ausbildung in sozialen Berufen oder
soziales Engagement und personal-politische Kon-
zepte fir alter werdende Mitarbeitende in der sozi-
alen Arbeit der Diakonie gewinnen vordringliche
Bedeutung.

Viele Bereiche der Sozialen Arbeit stehen in einem
Prozess der Verdnderung und des Umbaus ihrer An-
gebote und Leistungen. Die Neuordnung der Sozi-
alen Systeme, Wettbewerb und Kostendruck erfor-
dern ebenfalls neue Konzepte der Organisations- und
Personalentwicklung. Mitarbeitende miissen neuen
und wachsenden Anforderungen gerecht werden.
Wer ,,Mitarbeitende in der Diakonie gewinnen* will,

muss sich daher lber den quantitativen Bedarf an
Mitarbeitenden hinaus, auch die Frage nach dem
Qualifikationsbedarf fir Mitarbeitende und Fuh-
rungskréafte stellen.

Der zunehmende Personalmangel fiihrt auch zu Fra-
gen nach Einsatzmdglichkeiten und Qualifizierungs-
angeboten fur Helfer- und Anlernkrafte. Das Profil
von diakonischen Einrichtungen und Diensten wird
wesentlich vom besonderen Engagement und der Lei-
stung ihrer Mitarbeitenden gepragt. Um diese zu ge-
winnen und zu halten gilt es auch, fur Attraktivitat
der Arbeitspldtze zu sorgen und in der Aus-, Fort-
und Weiterbildungsbereitschaft fir den eigenen
Bedarf — und auch dartber hinaus — nicht nachzu-
lassen.

Diese Veroffentlichung thematisiert einige Aspekte
oder ,,Baustellen“ sowie Praxisbeispiele, die fiir Stra-
tegien zur Mitarbeitergewinnung in der Diakonie
von Bedeutung sind. Dazu wurden Ergebnisse einer
statistischen Umfrage zur Personalentwicklung in
der Diakonie ausgewertet und um eine Expertenbe-
fragung erganzt, sowie ein Workshop durchgefiihrt.

Die Zusammenstellung und umfangreiche Recher-
che von Materialien und Hinweisen sowie Praxis-
beispielen erfolgte durch Prof. Dr. Martin Sauer und
Studierende der Fachhochschule der Diakonie,
Bielefeld.
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1. Aspekte der demografischen Entwicklung

1.1 Gegenlaufige Bevélkerungs-
entwicklung und genereller
Riickgang der Bevélkerung

Einrichtungen der sozialen Dienstleistungen gehen
gegenwartig vor allem unter den Bedingungen von
Wettbewerb und Kostendruck noch von der Notwen-
digkeit aus, insbesondere die Personalkosten zu sen-
ken. Angesichts des mit der demografischen Ent-
wicklung absehbar zusétzlich steigenden Bedarfs an
Mitarbeitenden und des sich verandernden Arbeits-
marktes sind vorausschauende Konzepte zur Gewin-
nung von Mitarbeitenden erforderlich.

Deutschlands Bevolkerung nimmt seit 2003 ab. Auf
Grund sinkender Geburtenraten wird ein genereller
Rickgang der Bevolkerung prognostiziert. Ende
2008 lebten circa 82 Millionen Menschen in Deutsch-
land. 2050 werden es — Hochrechnungen zufolge —
etwa 70 Millionen sein. Der Riickgang wird konti-
nuierlich anhalten und sich noch verstarken.
Langfristig wird die Bevdlkerung in Deutschland
unumkehrbar schrumpfen.

In den nachsten 10 Jahren ist zudem mit einer deut-
lichen Verdnderung der Altersstruktur, das hei3t mit
einem zuriickgehenden Anteil von jungen Menschen
und mit einem zunehmenden Anteil von dlteren
Menschen auszugehen. Prognosen errechnen damit,
dass der Anteil der unter 20-Jahrigen an der Ge-
samtbevolkerung von heute etwa 16 Millionen (19 %)
bis zum Jahr 2050 auf 10 Millionen (16 %) absinkt.

Demgegeniber steigt der Anteil der hochbetagten,
Uber 80-Jahrigen stetig an: von etwa 4 Millionen
Menschen (5% der Bevdlkerung) im Jahr 2008 auf
circa 10 Millionen (etwa 14 % der Bevoélkerung) im
Jahr 2050. Im Jahren 2050 wird demzufolge jeder
Siebente 80 Jahre oder alter sein.
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Bereits zum Jahr 2020 wird sich die Alterstruktur
in den mittleren Altersgruppen splrbar verandern.
Prognosen rechnen fur diesen Zeitraum mit einer
Zunahme der Altersgruppen der 50- bis 65-Jahrigen
um 24 % und einer Abnahme der Zahl der unter
50-Jahrigen um 16 %. Im Jahr 2008 standen die
43-Jahrigen statistisch in der Mitte der Altersvertei-
lung der Gesellschaft. Bis Mitte der 2040er Jahre
wird mit einer Steigerung des mittleren Altersum 9
Jahre gerechnet. Zwischen 2045 und 2060 wird et-
wa die Hélfte der Einwohner in Deutschland &lter
als 52 Jahre sein.!

1.2. Entwicklung des
Erwerbspersonenpotenzials

Die Bevolkerung im Erwerbsalter wird von Schrump-
fung und Alterung besonders stark betroffen. Die
Zahl der Menschen im Erwerbsalter wird insgesamt
sinken und das Erwerbspersonenpotenzial der Zu-
kunft wird zu einem erheblichen Teil iber 50-Jah-
rigen bestehen.

Als Erwerbsalter wird die Spanne von 20- bis 65 Jah-
ren betrachtet. Heute gehdren knapp 50 Millionen
Menschen dieser Altersgruppe an. Ihre Zahl wird
nach dem Jahr 2020 deutlich zuriickgehen. Im Jahr
2050 ist noch mit etwa 36 Millionen Menschen im
Erwerbsalter zu rechnen, das stellt einen Riickgang
gegeniiber 2008 um etwa 27 % dar.

Damit einher geht eine Verschiebung hin zu Alteren
im Erwerbsalter. Im Jahr 2008 waren 9,9 Millionen
(20%) der Menschen im erwerbsféhigen Alter 20 bis
29 Jahre alt, den Hauptanteil machte die mittleren
Altersgruppe der 30- bis 49-Jahrigen mit 24,3 Mil-
lionen (49 %) aus, zu den Alteren zwischen 50 bis 65
Jahren rechneten bereits 15,5 Millionen (31 %).

Bereits zwischen 2017 und 2024 wird mit einem Er-
werbspersonenpotenzial gerechnet, das zu jeweils
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40% aus 30- bis 49-Jahrigen sowie aus 50- bis
65-Jahrigen besteht. Mit der Erhéhung des Renten-
eintrittsalters auf 67 Jahre erhalt die altere Gruppe
innerhalb des Erwerbsalters ein noch stérkeres Ge-
wicht.

Nach 2050 ist von einem generellen Riickgang des
Erwerbspersonenpotenzials auf Grund des generel-
len Bevolkerungsriickganges auszugehen.

Die Grafik zeigt die Alterstruktur der Beschaftigten
in den sozialen und pflegerischen Berufen der Dia-
konie. Es Uberwiegen mit 33% die Mitarbeitenden
im Alter zwischen 40 und 49 Jahren. Die 30- bis
39-Jahrigen machen mit 24 Prozent knapp ein Vier-
tel der Belegschaft aus. Der Anteil der 20- bis 29-Jah-
rigen und der 50- bis 59-Jahrigen ist mit 19 Prozent
gleich groR.

1.3. Einwanderungsgesellschaft

Deutschland ist ein Einwanderungsland. Etwa 19 %
der Bevolkerung in Deutschland sind im Jahr 2008

Menschen mit Migrationshintergrund. Dabei han-
delt es sich keineswegs um eine einheitliche Bevol-
kerungsgruppe sondern um einen Bevolkerungsan-
teil in Deutschland mit sehr unterschiedlichen
Merkmalen.

So gab es im Jahr 2008 etwa 7,3 Millionen Auslén-
derinnen und Auslénder (8,9 % der Bevolkerung),
und 8,3 Millionen Deutsche mit Migrationshinter-
grund (10,1 % der Bevolkerung), darunter rechnet
auch der Anteil der ,,Bevdlkerung mit eigener Mi-
grationserfahrung®, (zum Beispiel (Spat-)Aussied-
ler) oder der in Deutschland geborenen Bevélkerung
,,mit Migrationshintergrund ohne eigene Migrations-
erfahrung*.

Als wichtigste Herkunftslander von Menschen mit
Migrationshintergrund gelten die Tirkei (gut 2,9
Millionen), die Nachfolgestaaten der ehemaligen
Sowjetunion (knapp 2,9 Millionen), Polen (1,4 Mil-
lionen), Nachfolgestaaten des ehemaligen Jugosla-
wiens (1,3 Millionen). Italien (0,8 Millionen), Grie-
chenland (0,4 Millionen). (Spat-)Aussiedler kommen

35%

Diakonie 2006 - Altersstruktur der Mitarbeitenden in sozialen und pflegerischen
Berufen
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Quelle: Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland, Umfrage zur Personalentwicklung in der Diakonie

2006-2007
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liberwiegend aus der Russischen Foderation (0,7 Mil-
lionen), Polen (0,6 Millionen), Kasachstan (0,4 Mil-
lionen) und Rumanien (0,2 Millionen).2

Die Bevolkerungsgruppe der Menschen mit Migra-
tionshintergrund insgesamt ist im Durchschnitt deut-
lich jlnger (34,4 gegeniiber 45,3 Jahre). Sie stellen
inzwischen knapp ein Drittel der unter 5-Jahrigen
in der Bevolkerung.® Auf dem Arbeits- und Ausbil-
dungsmarkt haben sie mit Problemen zu rechnen, da
ihnen hdaufiger ein allgemeiner Schulabschluss
(14,2 % gegentiber 1,8 %) fehlt, demnach sind 44,3 %
gegeniiber 19,9 % ohne beruflichen Abschluss. Sie
sind im erwerbsfahigen Alter zwischen 25 bis 65
Jahren doppelt so hdufig erwerbslos (12,4 % gegen-
Uber 6,6 % aller Erwerbspersonen) oder in geringfu-
giger Beschaftigung (13,7 % gegentiber 9,0 % aller
Erwerbstétigen).

Diese Befunde machen die Bedeutung einer gelin-
genden Integrationspolitik auch im Blick auf die de-
mografische Entwicklung deutlich.*

Jahrlich wandern knapp 300.000 Menschen aus an-
deren Landern nach Deutschland ein. Sie bringen in
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der Regel wertvolle berufliche Ausbildungsstande
und Erfahrungen mit. Ohne eine angemessene Be-
wertung der mitgebrachten Bildungs- und Berufsab-
schlusse kénnen viele Eingewanderte allerdings ihre
Quialifikation nicht zur vollen Geltung bringen.

Stichprobenerhebungen® legen nahe, dass mehr als
die Halfte der Eingewanderten christlichen Glaubens
sind. Nach Schatzung der Bundesregierung leben 4,3
Millionen Muslime in Deutschland, das ist etwa ein
Drittel der Bevolkerung mit Migrationshintergrund.

Die zunehmende Bedeutung der Zuwanderung fir
den Arbeitsmarkt ist Anlass zu Debatten iber Mo-
bilitat von Arbeitnehmern und organisations- und
personalpolitische Konzepte von Vielfalt und Diver-
sitat (Diversity). Noch gilt in vielen diakonischen
Einrichtungen hinsichtlich der Einstellung von Mit-
arbeitenden das Prinzip der moglichst grofen Ahn-
lichkeit, nicht das der Vielfalt — besonders hinsicht-
lich der Religionszugehérigkeit. In der Diakonie wird
daher die Debatte gefiihrt werden miissen, wie zu-
kunftig Angebote im Blick auf einen heterogenen
Personenkreis ausgestaltet werden sollen.®



2. Aspekte der sozialpolitischen Entwicklung

2.1 Fachkraftebedarf:

In allen Handlungsfeldern der Sozialen Arbeit wird
mit einem steigenden Bedarf an Leistungen gerech-
net.” Neue Aufgaben und Herausforderungen in pé-
dagogischen® und pflegerischen® Handlungsfeldern
gehen mit einer enormen Steigerung des Bedarfs an
Mitarbeitenden einher.

Einige exemplarische Aspekte:

m Die Kinder- und Jugendhilfe muss in Zeiten eines
beschleunigten gesellschaftlichen und kulturellen

Wandels von Lebenslagen und Partizipationschan-
cen von Kindern und Jugendlichen zunehmend
institutionelle Unterstiitzung bereitstellen, wo
Ressourcen von Familien oder im sozialen und
nachbarschaftlichen Umfeld nicht ausreichend
oder nicht zur Verfugung stehen.!?

Im Kontext der Bildungsdebatte stehen neue Koo-
perationen und Netzwerke der Bildung, Erziehung
und Betreuung im Mittelpunkt. Neue Aufgaben-
felder entstehen im Bereich von Integration und
Inklusion sowie in der Kooperation von Jugend-
hilfe und Schule.

Sonstige Mitarbeitende
Zivildienstleistende8%
FSJ, Praktikanten
6%

Diakone
0,3%

Lehrkrafte/ Anleiter
2%

Akademisch
ausgebildete
Mitarbeitende (ohne
Diakone)

13%

Diakonie 2006 - Qualifikationsprofile der Mitarbeitenden in sozialen und pflegerischen
Berufen

)

Mitarbeitende ohne
Ausbildung
10%

Mitarbeitende in
Ausbildung
7%

Mitarbeitende mit 1-
jéhriger Ausbildung
(Helfer-
/Assistenzberufe)
5%

Mitarbeitende mit

Fachschulausbildung

(ohne Diakone)
49%

Qualifikationsprofile der Mitarbeitenden in Hilfefeldern der Sozialen Arbeit der Diakonie weisen Gberwiegend Fachschul-

ausbildung auf.

Quelle: Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland, Umfrage zur Personalentwicklung in der Diakonie

2006-2007
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m Eine zunehmende Anzahl &lterer Menschen bend- atrische Erkrankungen wie Demenz erfordern ver-
tigt mit zunehmendem Alter differenzierter Bera- anderten Pflegeaufwand.
tung und Unterstlitzung fir vielféltige und indi-
viduelle Lebenslagen. 2.2 Veridnderte Anforderungen an
Fachkrafte

m Fir Menschen mit Behinderung sind Dienstlei-
stungen zu entwickeln, die Ressourcen der Selbst-  Nicht nur ein steigender Bedarf an Leistungen ist zu
hilfe und der gegenseitigen Hilfe erschlieBen und verzeichnen. Die Handlungsfelder der sozialen Ar-
wo erforderlich entlastende und unterstiitzende beit befinden sich auch in einem Prozess der stan-
Hilfen bieten. digen Verénderung durch neue Herausforderungen
und Aufgaben. Damit gehen auch veranderte Anfor-
m In einer Gesellschaft des langen Lebens nimmt derungen an die Qualifikation von Fachkréften ein-
auch die Zahl der zu pflegenden und betreuenden  her. Ubergreifende Aufgaben wie Koordination, Or-
Menschen stetig zu. Die Art der Belastungen ver-  ganisation, Kommunikation sowie Steuerungs- und
andert sich. Multimorbiditat und gerontopsychi- Anleitungsprozessen machen ein Zusammenspiel

Diakonie 2006 - Einschatzungen zur Personalentwicklung in sozialen und
pflegerischen Berufen
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Bei der Frage nach der Einschatzung zur zukunftigen Entwicklung der Mitarbeitenden (Qualifikationsbedarf, Personalbe-
darf, Personalbestand) wird tiberwiegend ein sich erhdhender Qualifikationsbedarf gesehen. Etwa ein Viertel der befragten
diakonischen Einrichtungen geht von einem wachsenden Bedarf an Fiihrungskraften aus und mehr als ein Drittel der Ein-
richtungen sehen den Fachkréftebestand zurlickgehen. Hingegen wird der Bedarf an Mitarbeitenden auf der Assistenz- und
Helferebene nach Einschatzung der Mehrheit der Einrichtungen steigen.

Quelle: Diakonisches Werk der Evangelischen Kirche in Deutschland Umfrage zur Personalentwicklung in der Diakonie
2006-2007
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2. Aspekte der sozialpolitischen Entwicklung

professioneller Hilfen in unterschiedlichen Zusam-
menhéngen erforderlich. Fachkréfte missen kiinftig
tber ein generalistisch angelegtes Qualifikationspro-
fil mit der Mdéglichkeit zu einer aufgabenspezifischen
Schwerpunktbildung verfligen. Um in interdiszipli-
naren und sozialrdumlich vernetzten Zusammenhéan-
gen arbeiten zu kénnen bedarf es tbergreifender
durchléssiger und wechselseitig anerkannter Tatig-
keits- und Qualifikationsprofile in der Sozialen
Arbeit.

Aus-, Fort- und Weiterbildung der Fachkréafte muss
dieser Durchlassigkeit der Aufgaben und Handlungs-
felder und der Mdglichkeit zu spezialisierten Quali-
fikationsprofilen Rechnung tragen. Mdglichkeiten
zu Umstiegen und lebensberufliche Perspektive ge-
winnen fur Mitarbeitende und Einrichtungen zuneh-
mend an Bedeutung.*!

2.3 Anforderungen an das Profil von
Mitarbeitenden in diakonischen
Einrichtungen und Diensten

Bereits seit langerem verandern sich die traditio-
nellen Milieus, aus denen die Diakonie ihre Mitar-
beitenden bisher gewinnen konnte. Eine selbstver-
sténdliche kirchliche Sozialisation kann heute unter
den Mitarbeitenden nicht vorausgesetzt werden.
EKD-Studien belegen eine abnehmende Bedeutung
der Kirchenzugehérigkeit in der Gesellschaft.'?

Erwartungen an die Mitarbeit in kirchlichem und di-
akonischem Dienst sind in der so genannten ,,Zuge-
horigkeitsrichtlinie* formuliert.®* Darin wird eine
Beschaftigung von Mitarbeitenden, die keiner christ-
lichen Kirche angehdren, nicht grundsétzlich ausge-
schlossen. Es finden sich aber auch nur wenige Hin-
weise auf einen konstruktiv-einladenden Umgang
mit nicht-christlichen Bewerbern.

Sowohl die zuklnftige Knappheit an Mitarbeiten-
den als auch die Frage der Nutzergruppen fiihren
zur Frage, ob die Diakonie kunftig generell auf Mit-
arbeitende aus gesellschaftlichen Teilgruppen ver-
zichten kann, die nicht christlich sozialisiert sind
oder nicht formal einer christlichen Kirche an-
gehdren. In dieser Konsequenz miissen neue Kon-
zepte entwickelt werden, wie Prozesse der be-

wussten Vielfalt der Mitarbeiterschaften gestaltet
und dabei das eigene christliche, diakonische Pro-
fil weiterentwickelt werden kdnnte, ohne ihm un-
treu zu werden.

Denn Klar ist: ,Wo Diakonie draufsteht, muss auch
Diakonie drin sein“ —und fur ein solches Profil kon-
nen nur die Mitarbeitenden stehen. Die Herausfor-
derung und das Potenzial mussen in der Entwick-
lung einer einladenden und lebendigen diakonischen
Kultur liegen und der Annahme dieser Herausforde-
rung durch die Fuhrungskréfte.

2.4 Mitarbeitende gewinnen unter
schwierigen sozialpolitischen
Bedingungen

Diakonische Unternehmen sind als Akteure im Rah-
men sozialstaatlicher Leistungssysteme auf adaqua-
te politische und finanzielle Rahmenbedingungen
angewiesen. Diese haben sich in den 80er und 90er
Jahren erheblich verdndert. Unter dem Eindruck von
Staatsverschuldung und Diskursen tber zu hohe
Lohnnebenkosten haben gedeckelte Finanzierungen,
prospektive Pflegesatzvereinbarungen, Finanzie-
rungen nach Landesdurchschnittswerten, in der Pfle-
ge auch der so genannte externe Vergleich und ein
verschérfter Wettbewerb mit privatgewerblichen An-
bietern in vielen Arbeitsfeldern die friiher einiger-
malien gesicherte Refinanzierung abgel6st.

Hinzu kommen Tendenzen zur Abldsung der bishe-
rigen Sachleistungssysteme durch individuelle Geld-
leistungen wie das so genannte personliche Budget.
Der verstarkte Wettbewerb um Qualitat und eine
Starkung der Kundensouverénitét sind grundsétz-
lich zu begriRen. In gleichem Male muss sich die
Diakonie aber auch fir fachliche Standards und gu-
te Arbeitsbedingungen fir ihre Mitarbeitenden ein-
setzen.

Die fortdauernde Vermutung von ,,Effizienzreser-
ven“ im Personalbereich sind angesichts eines im so-
zialen Bereich notwendigen hohen Personalkosten-
anteils unbegriindet. Vielmehr kommt es auf Grund
vielfach ungeklérter Refinanzierung von Kosten —
insbesondere im Bereich von Aus-, Fort- und Wei-
terbildung sowie von Gehaltsentwicklungen in man-
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chen Arbeitsfeldern zu Arbeitsverdichtungen und
personellen Engpassen.

Kommen tarifliche Entwicklungen zu absinkenden
Vergutungsniveaus, befristeten Beschéftigungsver-
héltnissen oder Teilzeitbeschaftigung hinzu, so kén-
nen sich im Blick auf die Gewinnung und Bindung
von Mitarbeitenden sowie die Attraktivitat von Ar-
beits- und Ausbildungsplétzen in der sozialen Arbeit
der Diakonie fatale Konsequenzen ergeben.

Strategien einer Mitarbeitendengewinnung in Diako-
nie und auch der Wohlfahrtspflege insgesamt erfor-
dern hier zunachst ein klares und deutliches politisch
offensives Eintreten fiir Qualitat und einen ehrlichen
Umgang mit Mitarbeitenden und Kunden.
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Gleichwohl kann aber der Hinweis auf mégliche zu-
sdtzliche Anreize in diesem Zusammenhang einen
nicht zu unterschéatzenden Faktor darstellen. Hierzu
zéhlen insbesondere ein gutes Arbeitsklima, Strate-
gien zum Stressabbau oder seelsorgerliche Beglei-
tung. Diese sollten von Anfang an offensiv angebo-
ten und im Betriebsablauf abgesichert werden.
Ebenso kénnen weitere tarifliche und au3ertarifliche
sowie monetére und nicht-monetdre Leistungen an-
geboten werden. Zusatzliche Altersversorgung oder
weitere personalwirtschaftliche Instrumente wie zum
Beispiel flexible Arbeitszeitregelungen, kontinuier-
liche Weiterbildung, Familienfreundlichkeit und
Gesundheitsférderung gewinnen zunehmend an Be-
deutung und missen systematisch weiterentwickelt
werden.
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3. Herausforderungen und Beispiele fuir das strategische

Personalmanagement

Konzepte des strategischen Personalmanagements —
in der Fachliteratur auch als Wertschépfungskette
Personalentwicklung — bezeichnet, gewinnen im
Blick auf die oben geschilderten gesellschafts- und
sozialpolitischen Entwicklungen fiir Einrichtungen
der Diakonie wachsende Bedeutung. Im folgenden
werden hierzu Materialien und Praxisbeispiele vor-
gestellt.

MaRnahmen kénnen auf unterschiedlichen Ebenen
und Bereichen wirksam werden. So kénnen beispiels-
weise Offentlichkeitskampagnen von Trégern, Ein-
richtungen durchgefiihrt werden, sie sind aber auch
fur Landes- beziehungsweise Bundesverbande oder
Fachverbanden denkbar. Bei den folgenden Vorschla-
gen zu Malinahmen sind daher jeweils die Ebenen
in Klammern angegeben, bei denen nach Ansicht der
Bearbeiter die Planungs- und Durchfiihrungsverant-
wortung liegen sollte: Bundesverband (B), Landes-
verband (L), Fachverband (F), Regionale Zusammen-
schlusse diakonischer Trager (R), Einzeltrager (T).

Weder die genannten Handlungsfelder zur Personalent-
wicklung noch die Praxisbeispiele erheben Anspruch
auf Vollstandigkeit oder universelle Gultigkeit. Sie sol-
len lediglich Hinweise geben oder Impulse setzen.

3.1 Zielgruppenspezifisches Personal-
Marketing - Schwerpunkt: Jugend
gewinnen

Neben allgemeinen imagebezogenen Kampagnen fiir
soziale Berufe in der Diakonie erscheint besonders
die spezifische und zielgruppengerechte Ansprache
von strategischer Bedeutung. Da zu erwarten ist,
dass sich auf dem Arbeits- und Ausbildungsmarkt
die Konkurrenz um gut qualifizierte Jugendliche ver-
starken wird, zahlen Jugendliche zu den wesent-
lichen Zielgruppen der Ansprache. Eine Kampagne,
die die Entscheidung fir einen sozialen Beruf zum
Ziel hat, muss insbesondere den auf persénliche Wer-
te bezogenen Nutzen herausstellen (,\Was habe ich

davon, wenn ich mich in dieser Weise engagiere und
dort beruflich arbeite?*).”®

Eine entsprechende Botschaft muss die Werte der
unterschiedlichen jugendlichen Zielgruppen aufgrei-
fen und vor allem ein klares Bild aufzeigen, was sie
von einem Engagement in der Diakonie oder der spe-
zifischen Einrichtung haben oder erwarten kdnnen.

Dies ist besonders sinnvoll, bevor die Entscheidung
fur eine Berufsausbildung getroffen wird, also etwa
1 Jahr vor Schulabschluss in den jeweiligen Schul-
typen. Hier bieten sich Partnerschaften zwischen
Schulen und Einrichtungen an mit den Moglichkeiten
zu Sozialpraktika, Tagen der offenen Tr, Projekten,
Unterrichtseinheiten usw.!* Auch Schillerzeitungen
kénnen als Kontaktmedium genutzt werden: Anzei-
gen schalten und zum Beispiel mit Berichten fiir So-
zialpraktika verbinden (Musteranzeigen: B; Schal-
ten: R, T)Y, bei bestehenden Kooperationen zwischen
Schulen und Einrichtungen kdnnen Berichte (iber
gemeinsame Aktivitaten — zum Beispiel parallel in
der Schiiler- und der Heimzeitung erscheinen (T).

Wichtig sind feste Kooperationen mit Fachschulen
und Hochschulen im Blick auf Ausbildungs- oder
Praktikumsplatze. Diese kdnnen auch den Einsatz
von eigenen Fachkraften als Lehrende oder Lehrbe-
auftragte vorsehen. So kénnen friihzeitig Bezie-
hungen zu den in Ausbildung Befindlichen herge-
stellt werden (T).

Weitere Mdglichkeiten der Gewinnung Jugendlicher
fur die Diakonie entfalten sich, wenn man die Po-
tenziale im gesamten Bereich von Kirche und Dia-
konie in den Blick nimmt. Niedrigschwellige Zugan-
ge wie kirchliche oder diakonische Praktika werden
in vielen Einrichtungen mit Erfolg durchgefihrt.
Auch der Zivildienst und das Freiwillige Soziale Jahr
(FSJ) bringen diakonische Einrichtungen in Kontakt
mit motivierten oder motivierbaren Jugendlichen.®®
Die Teilnehmenden sollten allerdings systematischer
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als bisher oft tblich beztglich ihrer Berufswahl be-
raten und Kontakte zu sozialen Ausbildungsstétten
hergestellt werden (L, T).

Schulen und Kirchengemeinden kénnen weitere Ein-
zugsgebiete fur die direkte Ansprache Jugendlicher
sein. Mit diesen Bereichen direkter Ansprachemog-
lichkeiten und niedrigschwelligen Zugangsmaoglich-
keiten kénnen kirchliche und diakoniespezifische
Chancen zur Direktwerbung genutzt werden.

Beispiele aus der Wirtschaft zeigen, dass es Erfolg
versprechend ist, zu zukiinftigen Auszubildenden
schon friihzeitig Kontakt aufzunehmen — zum Bei-
spiel durch das Ermdglichen von Betriebsbesichti-
gungen, durch ,,Tage der offenen Tir*“, durch Ange-
bote zu Praktika oder Minijobs. Die dort locker
geknipften Beziehungen mussen in der Folge aller-
dings auch systematisch gepflegt werden?.

Hier finden sich auch Konzepte fiir die Betreuung
von Praktikanten, die auf das Freiwillige Soziale Jahr
oder den Zivildienst durchaus tibertragbar sein kon-
nen. (B)?*“ daruiber hinaus Beispiele fir die Ausset-
zung von ,,Kopfpramien“ flr die Anwerbung neuer
Kollegen: Dabei wird unterstellt, dass eigene Mitar-
beiter schlagen in der Regel nur gute Leute vorschla-
gen werden. (T)%

Regionale bzw. lokale Jugendmessen und Berufsin-
formationsmessen oder Jobbdrsen kénnen systema-
tisch genutzt werden (allgemeines Info-Material und
einheitliches Konzept: B, Koordination: L, ortliche
Durchfiihrung: R, T).

Besonders sollten die ,,neuen Medien* fir Image-
werbung genutzt werden. Uber sie lassen sich Infor-
mationen tber Ausbildung und Berufe im sozialen
Bereich allgemein und auch tber konkrete Ausbil-
dungsmoglichkeiten und Arbeitsplétze regional gut
vermitteln. Uber spielerische Tests, Job-Casting?
(eine dreistuindige Potenzialanalyse im Internet, die
die Vorauswahlphase fiir Auszubildende verkiirzt)
und &hnliches lassen sich Kontakte zu Interessenten
aufbauen?. Verlinkungen zu Ausbildungs- oder An-
stellungstrégern sind moglich. Diese Moglichkeiten
werden gerade von der Diakonie noch wenig genutzt,
was zu ihrem etwas ,,verstaubten* Image beitragt.
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Beispiel:

—FSJ plus wirbt fur das Freiwillige Soziale Jahr
in Verbindung mit dem Erwerb eines Schulab-
schlusses als besondere Chance fiir Jugendliche
ohne Schulabschluss (B, L). Dazu gehoren Schul-
partnerschaften, ein Info-Service und Unter-
richtsmaterialien fur Lehrkrafte zu sozialen
Berufsfeldern. (B, R, T) 2

3.2 Filihrungskraftegewinnung und
-entwicklung

Die Gewinnung und Entwicklung von Fihrungskraf-
ten stellt einen besonderen Schwerpunkt bei der Mit-
arbeitendengewinnung in der Diakonie dar. Will man
den eigenen Fuhrungskraftenachwuchs férdern so
bedarf es zunéchst der Identifikation von Potenzial-
trégern. Hierzu sind geeignete Kriterien und Verfah-
ren zu entwickeln. Forderlich bei der Einschétzung
von Potenzialtrédgern ist das Mehraugenprinzip.
Grundvoraussetzung ist auch eine konsequente
Durchfiihrung von Mitarbeitergesprachen und eine
darauf aufbauende systematische Laufbahnplanung
(T). Potenzialtrager sollten zunachst unabhéngig von
aktuell zu besetzenden Stellen gefordert werden. Ge-
eignete Qualifizierungswege flr Fihrungskraf-
tenachwuchs umfassen zum Beispiel die Ubernah-
me von Projektaufgaben sowie Assistenzstellen bei
Fuhrungskréften. (T).

Auch berufsbegleitende Studiengénge bieten sich
fir die berufliche Weiterentwicklung an. Dafiir sind
geeignete Finanzierungsmodelle zu entwickeln, um
Mitarbeitenden ein Studium zu ermoglichen? (T).

Beispiele:

— Das Ev. Johanneswerk, Bielefeld hat ein Instru-
ment zur Erkennung und Férderung von Poten-
zialtragern fir kinftige Fuhrungsaufgaben ent-
wickelt.?

— Berufsbegleitende Bachelor-Studiengange an der
Fachhochschule der Diakonie.?”

— Mentorenprogramm der von Bodelschwingh-
schen Anstalten Bethel.?®

— Das Diakonische Werk Wiirttemberg bietet unter
dem Thema: ,,Einsteigen, Umsteigen, Arbeiten,
Leben* Weiterbildung zur berufsbiographischen
Beratung in der sozialen Arbeit an.?
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3.3 Aus-, Fort- und Weiterbildung

Ausbildung an eigenen Aus-, Fort- und Weiterbil-
dungsstatten bleibt ein wesentlicher Faktor zur Ge-
winnung und Entwicklung von Mitarbeitenden in
der Diakonie. (B, T) Aus-, Fort- und Weiterbildung
sind erforderlich, um ,,Beschéaftigungsfahigkeit* fir
ein ganzes Berufsleben zu erhalten. Sie bilden die
Grundlage fir eine attraktive lebensberufliche Per-
spektiven in der Diakonie. Diese Forderung des le-
benslangen Lernens ist ein wesentliches Element der
Bindung und Entwicklung von Mitarbeitenden.

Diakonische Einrichtungen miissen sich in diesem Zu-
sammenhang zu Lern- und Entwicklungsorten entwi-
ckeln. Dazu missen — auch angesichts der vergleichs-
weise bescheidenen Vergitung fir groRe Teile der
diakonischen Mitarbeiterschaft und der Zunahme von
Teilzeitarbeitsverhéltnissen — auf der Seite der Tréager
ausreichende Finanzmittel zur Verfuigung stehen. (T).

Daneben liegt es auch bei den Mitarbeitenden selbst,
sich eigenverantwortlich neues und aktuelles Wis-
sen zu verschaffen, um die Herausforderungen der
Zukunft bewadltigen zu kénnen. RegelmaRige Ent-
wicklungsgesprache (sinnvoller Weise im Zusam-
menhang mit einem strukturierten Mitarbeiterge-
spréch) sowie Transfer sichernde MaBnahmen*’sind
erforderlich, damit aufwandige Fortbildungsmaf-
nahmen nicht ,verpuffen“ (T).

Neben den ,,klassischen“ internen oder externen
Fort- und Weiterbildungsangeboten kommen weitere
Formen der beruflichen Weiterentwicklung infrage:
Job-Rotation, Job-Erweiterung, Mitarbeit in Pro-
jekten, Hospitationen in anderen Einrichtungen be-
ziehungsweise anderen Arbeitsfeldern, Austausch-
programme mit anderen Einrichtungen, Begleitung
durch einen Coach und anderes. (T)

Im Kontext des systematischen Aufbaus von Kom-
petenzentwicklung in den Einrichtungen kommt der
Vernetzung von Aus-, Fort- und Weiterbildungsin-
stitutionen in Kirche und Diakonie eine besondere
Bedeutung zu. Dabei kénnen die beteiligten Bil-
dungsinstitutionen die bereits bestehenden Mdglich-
keiten fiir anschlussfahige Ubergénge von der Be-
rufsbildung zum Hochschulsystem nutzen, zum

Beispiel durch kompatible Weiterbildungs- und Stu-
dienmodule und die Anrechung von Kreditpunkten
ETCS auf Studiengédnge. Hier kann ein Leitgedanke
sein, die Aus-, Fort- und Weiterbildung im kirchlich-
diakonischen Bereich zu einer gemeinsamen Res-
source zu entwickeln (B). Eine solche Entwicklung
wird sich auf das Image der sozialen Arbeit in der
Diakonie positiv auswirken.®

Beispiele:

— Fuhrungsakademie fir Kirche und Diakonie,
Berlin: Vernetzung von beruflicher Bildung und
Hochschule durch Modularisierung von Fort-
und Weiterbildung®

— Kooperationsstudiengéange der ev. Fachhochschu-
len und ev. Fachschulen zur Weiterentwicklung
der Erzieherinnenausbildung®

— Weiterbildungsstudiengange der Fachhochschule
der Diakonie und Kooperationen mit Fachschu-
len und Weiterbildungsstatten3

3.4 Personalentwicklung

Personalentwicklung erfordert ein Gesamtkonzept,
das die personellen Veranderungsbedarfe von Ein-
richtungen und Diensten mit den Interessen und
Kompetenzen der Mitarbeitenden — soweit maglich —
sinnvoll verbindet. Hier sind nicht nur das Personal-
management, sondern auch Fihrungskrafte aller
Hierarchieebenen gefragt.

Neben Aufgaben der ,,klassischen* Karriere- oder Ent-
wicklungsplanung (vergleiche: 3.4.1) ist kiinftig eine
groRere Vielfalt (,,Diversitat™) der Zielgruppen des Per-
sonalmanagements und der Personalfiihrung zu be-
rucksichtigen (vergleiche: 3.4.2). So stellen zum Bei-
spiel die zunehmende Zahl von Konfessionslosen und
Erfordernisse interkultureller Offnung die Einrich-
tungen der Diakonie vor neue Herausforderungen.
Auch beziglich einer grofieren Geschlechtergerech-
tigkeit hat die Diakonie noch langst keine befriedigende
Situation erreicht. Des Weiteren sind die Belange ei-
ner dlter werdende Mitarbeiterschaft zu beriicksichti-
gen (vergleiche: 3.4.3). Nicht nur zur Gesunderhaltung
der dlteren Mitarbeitenden ist ein betriebliches Ge-
sundheitsmanagement wichtig (vergleiche: 3.4.4). Die
Attraktivitat eines Arbeitgebers wird wesentlich er-
hoht, wenn Mitarbeitenden gute Mdglichkeiten zur
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Vereinbarung von Berufsarbeit und familiaren Anfor-
derungen geboten werden (vergleiche: 3.4.5).

3.4.1 Karriere- und Entwicklungsplanung

Grundlage vorausschauender Personalplanung ist die
Erstellung von Stellenprofilen. Diese setzen wiede-
rum Kenntnisse der personalpolitischen Bewegungen
innerhalb der Organisation, zum Beispiel tber die
erforderlichen oder angestrebten Stellen in den Funk-
tionsbereichen voraus.® Weiterhin ist unter anderem
Wissen Uber Altersstrukturen, Fluktuation sowie
Zeiten langerer Arbeitsunterbrechungen erforder-
lich. Personalentwicklung steht hier in enger Verbin-
dung zur strategischen Organisationsentwicklung.
So haben Verdnderungen im Arbeitsfeld Auswir-
kungen auf Anforderungs- und Stellenprofile und
stellen eine wichtige Grundlage der Personalbedarf-
sermittlung dar. (T)%

Wichtige Instrumente der prospektiven Karriere- und
Entwicklungsplanung sind systematische, an den
Zielen der Einrichtung und der Mitarbeitenden ori-
entierte Potenzialanalysen® und darauf aufbauende
Forderplane zur Entwicklungsplanung. Insbesonde-
re grofRe diakonische Einrichtungen nutzen dieses
Instrument bereits. (B; T) ®

Beispiel:

— 2-tagiges Seminar fur Mitarbeitende zur Stand-
ortbestimmung und eigener Bestimmung ihres
fachlichen und personlichen Entwicklungskon-
zeptes.*®

3.4.2 Diversity Management und
Gendermainstreaming

Diversity (deutsch: Vielfalt) und Diversity Manage-
ment (DiM) finden zunehmend mehr Eingang in
Personalentwicklungskonzepte. DiM transportiert
die Grundhaltung, dass sich Werte, Normen und
Handlungen verandern miissen, um der Realitét der
Vielfalt der Beschaftigten bezogen auf Dimensi-
onen wie Geschlecht, Alter, ethnische Herkunft, re-
ligiose Uberzeugungen etc. gerecht zu werden.*
Zentrale Uberlegung im Diversity-Konzept ist, dass
Institutionen, die sich auf die Strategie des Diver-
sity-Managements beziehen, offener, angemessener
und flexibler auf komplexe Herausforderungen ein-
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gehen kdnnen, dass sie fahiger sind zu agieren und
sich nicht nur auf das Reagieren beschranken zu
mussen.*

Zundchst sollten die diakonischen Leitungsgremien
auf Bundes- und Landesebene den Diskurs daruber
beginnen, welchen Teilen einer sich differenzie-
renden Gesellschaft sie zuklinftig ihre Dienste an-
bieten méchten (B, L, F). Sollen die Dienstleistungen
allen Bevolkerungsgruppen zur Verfiigung stehen,
durfte dieses zur Konsequenz haben, dass auch An-
gehorige aller Bevolkerungsgruppen (zum Beispiel
Eingewanderte anderer christlicher Konfessionen,
Muslime oder Menschen ohne Religionszugehorig-
keit) fur die Mitarbeit in der Diakonie gewonnen wer-
den mussen. Dazu sollten theoretische und praktische
Modelle entwickelt werden, wie das Kriterium ,,Kir-
chenmitgliedschaft sinnvoll verandert werden kann,
nach welchen Kriterien nicht-christliche Mitarbei-
tende eingestellt werden kdénnen und wie diese zu ei-
ner Identifizierung mit den Grundwerten der Diako-
nie gefuihrt werden kénnen, ohne dass sie dabei ihre
eigene religidse Identitat aufgeben miissen (B). Und
es mussen Konzepte entwickelt werden, wie die un-
terschiedlichen Eigenheiten in gemischte Mitarbei-
tergruppen sinnvoll genutzt und die Mitarbeitenden
zu einem produktiven Miteinander gefiihrt werden
kénnen. (B; T)

Gendermainstreaming zielt als Flihrungsstrategie
auf Arbeits- und Entscheidungsprozesse, die sich for-
derlich auf die Gleichstellung von Frauen und Mén-
nern auswirken.*? In der Regel spielen hier neben
Fragen der Laufbahnentwicklung und Vergtung vor
allem Arbeitszeiten eine Rolle, die eine Vereinbar-
keit von Familie und Beruf oder entsprechende
(Lebens-)Arbeitszeiten ermdglichen. (B, L, T).# In
der Diakonie besteht eine charakteristische Vertei-
lung von Ménnern und Frauen.** Die sozialen Berufe
werden Gberwiegend von Frauen wahrgenommen,
in den Leitungsebenen sind Manner mehrheitlich
vertreten. So kdnnen Strategien im Rahmen des Gen-
dermainstreaming auch Aktivitaten fordern, mehr
Ménner fir soziale Berufe und mehr Frauen fiir Fiih-
rungsstellen in der Diakonie zu gewinnen (B, L, T).*

Beispiel:
— Mit Vielfalt gestalten — Diversity Management.*6
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3.4.3 Altere Mitarbeitende

Diakonische Einrichtungen sind in den verschie-
denen Handlungsfeldern von einer alter werdenden
Mitarbeiterschaft auf unterschiedliche Weise heraus-
gefordert.*” Mit Blick auf die demografische Ent-
wicklung werden gegenwaértig Konzepte entwickelt,
um das Wissen und die Kompetenzen der alter wer-
denden Fach- und Fihrungskrafte, aber auch ihre
Arbeitsfahigkeit in den Betrieben zu erhalten.* We-
sentliche Elemente der Personalentwicklung sind da-
zu die zielgruppenspezifische Entwicklungsplanung
(insbesondere lernférderliche Motivation* und ,,ho-
rizontale” Entwicklungsmdglichkeiten) und die Ge-
staltung gesundheitsforderlicher Arbeitsplétze (ver-
gleiche 3.4.4: Salutogenese).

Alle genannten Elemente sind nicht nur fir altere
Mitarbeitende von Bedeutung, sondern stellen Ele-
mente der Personalentwicklung fir Fach- und Fih-
rungskréften aller Alters- und Lebensphasen dar.*

Altere Mitarbeitende brauchen aber ein besonderes
Augenmerk auf gesundheitserhaltende Arbeitspléat-
ze®, wéhrend die Einrichtungen auf den Erhalt des
Wissens und der Erfahrungen ihrer alteren Mitar-
beitenden angewiesen sind. Hier entwickelt sich ein
besonderer Bedarf an MalRnahmen zur Gesundheits-
forderung, zur Arbeitsplatz- und Arbeitszeit-
gestaltung,® im Blick auf altersgerechtes Lernen und
auf den generationsubergreifenden Wissenstransfer
(B, L, T).5® Neue Aufgaben kénnen von dlteren Mit-
arbeitenden im Sinne veranderter Karrierepfade an-
genommen werden.%*

Beispiel:

— Entwicklung alternsgerechter Arbeitsplatze im
Eylarduswerk: Um die Arbeitskraft der Alteren
langfristig zu erhalten, werden im Eylarduswerk
eine Reihe von Malnahmen umgesetzt wie zum
Beispiel flexible Arbeitszeiten, Arbeitszeitkon-
ten, Altersteilzeit und MalRnahmen zur Gesund-
heitsforderung, zum Beispiel Ruickentraining.%®
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3.4.4 Salutogenese

Als wesentliche Grundlage von MaBnahmen zur Ge-
sundheitsforderung kann der umfassende Gesund-
heitsbegriff der Weltgesundheitsorganisation (WHO)
betrachtet werden. Demzufolge ist Gesundheit ein
Zustand vollkommenen kérperlichen, geistigen und
sozialen Wohlbefindens und nicht die bloRe Abwe-
senheit von Krankheit oder Gebrechen.* Der Begriff
der Salutogenese wurde als Leitbegriff eines umfas-
senden Ansatzes fir Gesundheitsférderung im Ge-
gensatz zu Pathogenese entwickelt.5” Gesundheit
wird ganzheitlich als kdrperliche, psychische und so-
ziale Gesundheit gesehen, die die Verfiigbarkeit tiber
eigene oder fremde Ressourcen und Hilfsquellen um-
fasst, durch die Menschen zu Gesundheit oder pré-
ventivem Gesundheitsverhalten befahigt werden.

Eine wichtige berufliche Funktion hat Gesundheits-
forderung in Zusammenhang mit Stressbewaltigung
und Vermeidung von ausgebrannt sein. In diesem
Zusammenhang kénnen diakonische Einrichtungen
spirituelle und seelsorgerliche Angebote oder eine
besondere Gestaltung von Auszeiten entwickeln und
damit ihr Profil starken (B, T) .

Einrichtungen stehen in ihren unterschiedlichen
Handlungsfeldern auch vor unterschiedlichen An-
forderungen an gesundheitsfordernde MalRnahmen
flr Mitarbeitende beziehungsweise dem Umgang von
Mitarbeitenden mit der eigenen Gesundheit. Die Ar-
beitsplatzbedingungen in den Handlungsfeldern
missen daher an die spezifischen Beanspruchungs-
und Belastungsfaktoren angepasst werden. Mit Blick
auf eine Erhaltung und Forderung von Gesundheit
sind einerseits gesundheitsforderndes Verhalten von
Mitarbeitenden einzufordern und andererseits fur
gesundheitsfordernde Verhaltnisse zu sorgen (T).%®
Beide Faktoren stehen in enger Wechselwirkung und
mussen fur die spezifischen Zielgruppen ausbalan-
ciert werden.*®

3.4.5 Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Unter dieser Uberschrift ist ein weitergehendes Ver-
standnis einer subjektiv ausgeglichenen Bilanz von
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Arbeits- und Familienleben beziehungsweise des pri-
vaten und des Berufslebens gemeint. Dazu gehéren
nicht nur die Méglichkeit, Kinder oder pflegebedurf-
tige Angehdrige zu versorgen, sondern alle familien-
oder nachbarschaftsbezogenen Aktivitaten zéhlen
dazu. Die Annahme, Familienforderung sei eine
Uberwiegend auf Frauen bezogene Malinahme, ist
tiberholt.°

Forderlich sind Arbeitszeiten, die nicht nur Rege-
lungen der taglichen oder wochentlichen Arbeits-
zeiten umfassen, sondern die ganzheitliche Betrach-
tung von Lebensarbeitszeiten, Sabbaticals und
Auszeiten (T) ermdglichen.®® Solche Arbeitszeitre-
gelungen sind fir die Einrichtungen nicht ohne He-
rausforderungen, da sie langerfristig geplant und
Vertretungsldsungen gefunden werden missen. Hier
kdnnen auf Bundesebene zum Beispiel Vertrags- und
Arbeitszeitmodelle entwickelt beziehungsweise gu-
te Beispiele veroffentlicht werden (B).

Eine strukturierte Kontaktpflege dient im Kontext
von Familienphasen oder ,,Auszeiten” der Bindung
von Mitarbeitenden an die Einrichtung. Uber die blo-
Re Kontaktpflege hinaus besteht insbesondere die
Option, beurlaubte Mitarbeitende moglichst nahtlos
wieder zu integrieren. Hierzu gehéren auch Pla-
nungen zum Wiedereinstieg® und zur erforderlichen
Qualifizierung, unter Umsténden bereits wéhrend
der Beurlaubungsphase, um den Anschluss an die
veranderten Erfordernisse des Arbeitsplatzes wieder
zu gewinnen (T).

3.5 Arbeits- und Qualifizierungs-
méglichkeiten flir auf dem
Arbeitsmarkt Benachteiligte

Neben Tatigkeiten, die eine hohe Fachlichkeit erfor-
dern, gibt es in den diakonischen Arbeitsfeldern auch
eine Reihe von Tatigkeiten, fur die keine Fachausbil-
dung erforderlich ist und fur die eine kirzere ,,An-
lern-Zeit* ausreicht. Gerade auch im Blick auf ihre ge-
sellschaftspolitische Verantwortung sind diakonische
Einrichtungen aufgefordert, auf dem Arbeitsmarkt be-
nachteiligten Menschen Arbeits- und Verdienstmdg-
lichkeiten zu bieten. Hier bietet sich zum Beispiel die
Zusammenarbeit mit Ausbildungs- und Beschafti-
gungsinitiativen sowie den ortlichen Arbeitsgemein-
schaften (ARGEN) an. Wichtig ist dabei, langfristige
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Beschéftigungsverhéltnisse und Moglichkeiten einer
beruflichen Qualifizierung anzustreben. (T)

Beispiel

— Die Mariaberger Ausbildungs- und Beschafti-
gungsoffensive 2006 bis 2008 (ABO) bietet in
Zusammenarbeit mit dem Landratsamt, der Bun-
desagentur und regionalen Arbeitsagenturen jun-
geren und alteren Menschen mit Vermittlungs-
hemmnissen Arbeits- und Ausbildungsplétze.
AuRerdem wurden zusétzliche Plétze fur Arbeits-
gelegenheiten mit sozialpadagogischer Betreuung
geschaffen. Die Initiative soll auf Grund der guten
Erfahrungen 2009 weitergefiihrt werden.®

3.6 Innerdiakonischer Arbeitsmarkt

Uber den Fort- und Weiterbildungsbedarf hinaus ist
eine Vernetzung der Ressourcen zur Gewinnung von
Mitarbeitenden in der Diakonie von Bedeutung. Qua-
lifizierte Mitarbeitende, die beim eigenen Tréger kei-
ne beruflichen Weiterentwicklungsmdglichkeiten ha-
ben, kdnnen so der Diakonie erhalten bleiben.
Erforderlich ist dazu die Entwicklung trageruber-
greifender regionaler und auch Uberregionaler Stel-
lenbdrsen mit Verlinkungen auf die Intranet-Seiten
der beteiligten Einrichtungen (B,L). Denkbar sind
auch regionale und tberregionale Vernetzungen fur
trageribergreifende Pools fur Bewerberinnen und
Bewerber und auch die Zusammenarbeit bei der Su-
che nach Mitarbeitenden und bei Angeboten zur be-
ruflichen Orientierung von Mitarbeitenden(L, T).
Dies kann zum Beispiel durch die Entwicklung ge-
meinsamer Agenturen fir Laufbahnberatung und
Personalmanagement erfolgen. Mitarbeitende und
Einrichtungen kénnen so beraten, unterstiitzt und so
die erforderlichen Kontakte hergestellt werden.

3.7 Vernetzung von Personalentwicklern,
Wissensmanagement

Neben trégeribergreifenden Beratungsaufgaben
kommt insgesamt der Vernetzung und dem Erfah-
rungsaustausch von Personalentwicklern auf Lan-
der- oder Bundesebene eine erhdhte Bedeutung zu.
Hierbei kann es neben der Erweiterung des eigenen
Wissens auch um Fragen einer verbesserten und ge-
meinsamen Einflussnahme auf politische Rahmen-
bedingungen flr Aus-, Fort- und Weiterbildung und
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das Personalmanagement diakonischer Einrich-
tungen gehen.

3.8 Diakonisches Arbeitgeberprofil

Fir die Gewinnung von Mitarbeitenden ist ein klares
Profil diakonischer Einrichtungen erforderlich, um
sich auf dem Arbeitsmarkt unverwechselbar zu po-
sitionieren. Arbeitgebermarkenbildung (employer
branding) ist eine unternehmensstrategische Maf3-
nahme, bei der Konzepte aus dem Marketing, insbe-
sondere der Markenbildung, angewandt werden, um
ein Unternehmen insgesamt als attraktiven Arbeit-
geber darzustellen und von anderen Wettbewerbern
im Arbeitsmarkt positiv abzuheben.®* Sinnvoll kon-
nen zum Beispiel landesweit durchgefiihrte Tage der
offenen Tir sein. (B, L, T) MalRnahmen der Arbeit-
gebermarkenbildung sind sowohl Diakonie umfas-
send als auch tragerspezifisch denkbar. Auf dem Weg
zu einer besseren Wahrnehmung des Profils hilft die
Annahme des Corporate Design (CD) der Diakonie,
oder zumindest die Ubereinkunft, neben dem unter-
nehmensspezifischen CD immer auch das allgemei-
ne Diakonie-Logo mitzufihren.

3.9 Unternehmenskultur

Unternehmenskultur beruht auf einem gemeinsamen
Verstandnis der Werte, Regeln und Normen und der
besonderen Art, mit der auf allen Ebenen die Zusam-
menarbeit der Mitarbeitenden geprégt ist. Wertschat-
zung der Arbeit und der Person der Mitarbeitenden,
glaubwirdige und umfassende Kommunikation und
Information, Transparenz von Entscheidungen, Mit-
bestimmungs- und Mitgestaltungsmaoglichkeiten, be-
rufliche Weiterentwicklungsmaglichkeiten, sind Ele-
mente einer Fuhrungs- und Unternehmenskultur, die
zur Attraktivitat von Arbeitgebern wesentlich bei-
tragt.s

Forderung und Pflege von Unternehmenskultur stellt
eine wesentliche Aufgabe von Fihrungskréften dar.
Gleichwonhl tragen alle Mitarbeitenden ihren Anteil
dazu bei, dass sie mit Leben erfillt und wahrnehm-
bar wird.%®

Es empfiehlt sich, im regelméRigen Abstand lber die
Verwirklichung dieser Kulturelemente mit der Mit-
arbeiterschaft (zum Beispiel per Fragebogen), der

Mitarbeitervertretung oder mit befristet eingerich-
teten Arbeitskreisen (Qualitatszirkeln) reflektierend
ins Gespréch zu kommen. Das setzt allerdings vo-
raus, dass bei den Fuhrungskréften auch die Bereit-
schaft zur Verénderung vorhanden ist. (T)

Beispiel:

— Bethel fragt Bethel. Erste Mitarbeiterbefragung
in den Von-Bodelschwinghschen Anstalten
Bethel.®”

3.10 Image sozialer Berufe

Von elementarer Bedeutung fir die Personalgewin-
nung und die Positionierung auf dem Arbeitsmarkt
ist ein starkes Image sozialer Berufe. Hierbei muss
die Bedeutung der gesellschaftlichen Funktion he-
rausgestellt werden. Im Blickfeld der Offentlichkeit
muss deutlich sein, dass fir die anliegenden Aufga-
ben eine spezifische Fachlichkeit und Kompetenz er-
forderlich und nicht an andere Berufsgruppen dele-
gierbar ist.®® Auch der personliche Nutzen zum
Beispiel durch eine als sinnvoll fir sich selbst und
flr andere erlebbare Arbeit sowie Perspektiven durch
Spezialisierungs- und Aufstiegsmdoglichkeiten sollten
herausgestellt werden.®®

Kampagnen zu diesem Thema sollten nach Mdglich-
keit zusammen mit den anderen Wohlfahrtsverban-
den durchgefiihrt werden. (B, L, R, T).”® Ubertrag-
bar auf den sozialen Bereich ist auch eine Imagekam-
pagne der bayerischen Schreinerhandwerks-Innung,
mit der an einem Tag der offenen Tiir 80.000 Besu-
cher erreicht wurden. ([B],L, R, T).

3.11 Verbesserung der Rahmen-
bedingungen fiir soziale Arbeit

Eine der zentralen Bedingungen fiir die Gewinnung
qualifizierter und motivierter Mitarbeitenden sind die
Rahmenbedingungen der Sozialen Arbeit. Nur wenn
es gelingt, in der Offentlichkeit Verstandnis dafiir zu
wecken, dass qualifizierte soziale Arbeit nicht zu
Dumping-Preisen zu erhalten ist und wenn es gelingt,
die politischen Entscheidungstrager davon zu uber-
zeugen, kann die Diakonie auf Dauer attraktive Ar-
beitsplatze zur Verfligung stellen. Da dieses Problem
auch fur die anderen Wohlfahrtsverbande gilt, bie-
ten sich hierfir gemeinsame Aktionen an. (B)
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4. Zusammenfassung der Empfehlungen zur Strategie-

und MaBnahmenentwicklung

4.1 Aufgaben auf Bundesebene

politisches Eintreten fiir die Rahmenbedingungen
sozialer Arbeit auf Bundesebene (2.4; 3.11)
Kampagnen zur Verbesserung des Image sozialer
Berufe (3.1) und zur Verbesserung der Diakonie
als Arbeitgeber (3.8)

Entwicklung von Materialien flr zielgruppenspe-
zifische Personalmarketing-Aktionen, insbeson-
dere im Blick auf Jugendliche (3.1)

Diskurs zur Frage der Diversitat diakonischer Mit-
arbeiterschaften (3.4.2)

Weiterverbreiten von Praxisbeispielen (zum Bei-
spiel zu 3.4.2 bis 3.4.5; 3.7)

4.2 Aufgaben auf Landesebene

politisches Eintreten fiir die Rahmenbedingungen
sozialer Arbeit auf Landesebene (2.4; 3.11)
Koordination von Image-Kampagnen auf Landes-
ebene, Intensivierung von FSJ- und ZDL-Arbeit
(3.10),

Koordination von Kontakten zwischen Schulen,
Fachschulen und Hochschulen mit Einrichtungen;
Koordination der Beteiligung an Berufsinforma-
tionsmessen und Jobbdrsen (3.7)

Organisation von Best-Practice-Kreisen fir Per-
sonalverantwortliche, Verbreitung guter Beispiele
(3.4; 3.7)

Einrichtung von trégertbergreifenden, internet-
gestitzten Stellen- und Bewerberpools (3.6)
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4.3 Aufgaben auf Tragerebene

politisches Eintreten fiir die Rahmenbedingungen
sozialer Arbeit, insbesondere bei den ortlichen
Bundes- und Landtagsabgeordneten (2.4; 3.11)
Mitwirkungen bei Kampagnen zur Verbesserung
des Image sozialer Berufe (3.10) und zur Positio-
nierung der Diakonie als Arbeitgeber (3.8)
Schulpartnerschaften: Kontaktpflege zu Schulen,
Fachschulen und Hochschulen und Lehrkraften;
Zur-Verfligung-Stellen von Praktikumsplatzen;
Betreuung, Beratung und Begleitung von Prakti-
kanten, Freiwilligen im Freiwilligen Sozialen Jahr
und Zivildienstleistenden

Entwicklung von Kooperationsstudiengéngen von
Fachschulen und Hochschulen (3.3)

Fruhzeitige und langfristig angelegte prospekti-
ve Personalbedarfsermittlung (3.4.1)

Forderung der Entwicklung und der Ressourcen
der eigenen Mitarbeiterschaft durch Potentialana-
lysen, Laufbahnplanungen, Fort- und Weiterbil-
dung, Mentorenprogramme; Job-Rotation, Hos-
pitationen, Diversity-Trainings, Programme inter-
kultureller Offnung, Generationeniibergreifende
Tandems, Programme zur betrieblichen Gesund-
heitsférderung und ahnlichem, Einfiihrung ver-
bindlicher Mitarbeiter-Fordergesprache (3.4 bis
3.6)

Programme zur beruflichen Integration von auf
dem Arbeitsmarkt benachteiligten Menschen
durch einen niedrigschwelligen Berufseinstieg auf
Anlern- oder Helferniveau und gegebenenfalls an-
schlieende passgenau Angebote der beruflichen
Weiterentwicklung (3.5)

Positionierung auf dem Arbeits- und Ausbildungs-
markt; Entwicklung von Unternehmenskultur
(3.9
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1 Statistisches Bundesamt (Herausgeber), 12. koordinierte
Bevdlkerungsvorausberechnung 2009

2 Statistisches Bundesamt, Fachserie 1 Reihe 2, 2009

3 Bundesamt fiir Migration und Fliichtlinge, Grunddaten
der Zuwandererbevélkerung in Deutschland, 2009

4 vergleiche hierzu auch: Berlin Institut fiir Bevolkerung
und Entwicklung, Ungenutzte Potenziale. Zur Lage der Inte-
gration in Deutschland 2009

5 zum Beispiel: http://fowid.de/fileadmin/datenarchiv/
Migranten-Herkunftsland Religionszugehoerigkeit_2006.pdf

6 vergleiche unter anderem: Diakonisches Werk der Evan-
gelischen Kirche in Deutschland, Handreichung zur Inter-
kulturellen Offnung in den Arbeitsfeldern der Diakonie, Dia-
konie Texte 13.2008

7 vergleiche Armbruster / Wertz, Die Zukunft der sozialen
Arbeit und der sozialen Berufe, in: Nachrichtendienst des
Deutschen Vereins April 2004

8 vergleiche: Rauschenbach/Schilling, Demografie und
frihe Kindheit, in: Zeitschrift fiir Padagogik 1/2009. Die
Autoren gehen von einem zusatzlichen Personalbedarf von
27.000 Mitarbeitenden in Tageseinrichtungen fur Kinder bis
zum Jahr 2014 aus.

9 Biszum Jahr 2020 wird mit einem Nachwuchsbedarf von
etwa 300.000 zusétzlichen Pflegekréaften gerechnet. Neben
dem erforderlichem Qualifikationsbedarf wird auch der
Erhaltung der Gesundheit von Pflegekréften besondere
Bedeutung beigemessen. Vergleiche Pflege 2020 — Trends
und Entwicklungen, Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation; und: Deutsches Institut fir Pflege-
forschung, Pflegethermometer 2007

10 vergleiche: Bundesjugendkuratorium, Stellungnahme
zur Neupositionierung von Jugendpolitik 2009

11 Durchléssigkeit und Transparenz wird beférdert durch
die Entwicklung von kompetenzorientierten Qualifikations-
profilen. Die Europdische Kommission hat zur Beschreibung
vergleichbarer Qualifikationen in Europa einen Qualifikati-
onsrahmen vorgelegt, der bis 2012 in einem Deutschen Qua-
lifikationsrahmen umgesetzt werden soll. Vergleiche: Euro-
péische Kommission, Europdischer Qualifikationsrahmen
fir lebenslanges Lernen, 2006; und: Arbeitskreis Deutscher
Qualifikationsrahmen, Diskussionsvorschlag zu einem Deut-
schen Qualifikationsrahmen 2009

12 zum Beispiel: Kirchenamt der Evangelischen Kirche in
Deutschland, (Herausgeber), Kirche — Horizont und Lebens-
rahmen, Erhebung Uber Kirchenmitgliedschaft 2003. Diese
Erhebung zahlt etwa 26,65 Millionen katholische und 26,45
Millionen evangelische Kirchenmitglieder sowie etwa 23
Millionen Konfessionslose

13 Richtlinie des Rates der Evangelischen Kirche in
Deutschland tber die Anforderungen der privatrechtlichen
beruflichen Mitarbeit in der Evangelischen Kirche in
Deutschland und des Diakonischen Werkes

14 vergleiche: Charakteristika einer diakonischen Kultur,
Diakonie Texte 1.2008

15 Die représentativen Shell-Jugendstudien von 2002 und
2006 nehmen auf sehr differenzierte Weise die Einstellungen
und Werte der Generation der 15- bis 25-J&hrigen in den
Blick: Ein erntichternder, aber nicht Giberraschender Befund
dieser Studie ist die religidse Indifferenz von Jugendliche.
Sie sind zwar in einem hohen MaRe mit Werten identifiziert,
diese haben sich aber unabhé&ngig von Religion und Glauben
entwickelt. Unter diesen Werten genieen Generationenge-
rechtigkeit und soziale Gerechtigkeit sowie soziales Enga-
gement einen hohen Stellenwert. Ebenso sehr ist ihnen an
der eigenen sozialen Anerkennung und Zugehérigkeit gele-
gen. Jugendliche missen sich im Blick auf ihre beruflichen
und persénlichen Werdegdnge mit einer aus verschiedenen
Griinden insgesamt verlédngerten Jugendphase (Post-Adoles-
zenz) auseinandersetzen. Im Blick auf ihre berufliche Ent-
wicklung gehen sie langere Bildungswege, missen aber
gleichwohl mit unsicheren Perspektiven bei der Berufstatig-
keit rechnen. Sie verhalten sich im Spannungsfeld gesell-
schaftlicher Unwégbarkeiten und eigener Lebensentwirfe
»pragmatisch“ aber mit abnehmendem Zutrauen in die eigene
Zukunft. Dem Wunsch nach stabiler sozialer Anerkennung
zum Beispiel durch Familie, Freundschaft oder Partnerschaft
steht daher eine starke Betonung des Wunsches nach Eigen-
standigkeit und persdnlicher Unabh&ngigkeit gegentber. Flr
die im September 2010 erscheinende Studie gehen die For-
scher davon aus, dass sich die Trends noch verstarken wer-
den.

16 vergleiche: Jugend gewinnen, Diakonie Texte 2.2009

17 vergleiche: Heinz-Josef Bontrup (Herausgeber): Hand-
buch Ausbildung: Berufsausbildung im dualen System 2001

18 vergleiche: Das Freiwillige Soziale Jahr (FSJ) und sein
Beitrag zur Personalgewinnung, Diakonie Texte 4.2010

19 vergleiche: Bérbel Bergmann u.a.: Kompetent fur die
Wissensgesellschaft, Minster 2006; Robert Bosch Stiftung
(Herausgeber), Ausbildung der Pflegeberufe in Europa,
Hannover 2005

20 Personalmagazin, Heft 5/2008, S.90ff: Praktikanten for-
dern — ein Kinderspiel!

21 vergleiche: Personalmagazin Nr. 12/2007, S.36: Kopfpré-
mien fur Kollegen; vergleiche: auch Anregungen zu Fach-
und Fuhrungskréftenetzwerken im Internet: http.//www.job-
leads.de; www.xing.com

22 vergleiche: Personalmagazin, Nr. 2/2008, S.34: Job-Cast-
ing verkirzt die Auswabhl

23 Anregungen in: Personalwirtschaft extra, Heft 11/2008,
Ganzheitliches eCruiting; Zeitschrift ,Personal’ Nr. 5 /2002,
S. 32: Von der Online-Présentation zum integralen eCrui-
ting; ,Personal® Nr. 4/2004, S. 10: Spielerisch neues Perso-
nal finden

24 ndhere Informationen: www.diakonie-wuerttemberg.de;
www.mipo-wue.de/fsj/fsjplus-realschulabschluss.html

25 vergleiche: Veroffentlichung der Bertelsmann-Stiftung
und der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberver-
bénde zur Steigerung der Weiterbildungsmotivation durch
steuerliche Beguinstigungen, Zuschiisse und Darlehn; down-
load unter: http://www.bertelsmann-stiftung.de/bst/de/
media/AeltereArbeitnehmer.pdf
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26 Nahere Informationen bei hans-werner.hinnenthal@
johanneswerk.de

27 Management im Sozial- und Gesundheitswesen; Mento-
ring (Beraten und Anleiten) im Sozial- und Gesundheitswesen;
Heilpadagogik und Management: Heilpddagogik und Mento-
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29 Nahere Informationen unter www.diakonie-wuerttem-
berg.de
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und Pflege 2003) Download unter: www.devap.de
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32 http://www.fa-kd.de/
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34 weitere Informationen unter: www.fhdd.de
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ring; in: Gertraude Krell, Chancengleichheit durch Perso-
nalpolitik, Wiesbaden 2008

37 vergleiche: J. Erpenbeck / L. v. Rosenstiel, Handbuch
Kompetenzmessung. Stuttgart 2007

38 Uwe Kowalzik, Erfolgreiche Personalentwicklung. Was
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ver 2005

39 von Bodelschwinghsche Anstalten Bethel, Strategische
Personalentwicklung, margit.hullmeine@bethel.de

40 vergleiche: http://www.volkshilfe.at/diversitycare
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Diversity Management in Sozialen Einrichtungen — Wege zu
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42 vergleiche: EU Kommission, Rahmenstrategie zu Forde-
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durch Personalpolitik, 2008, S.109ff; Bundesministerium fir
Familie, Senioren Frauen und Jugend, Gendermainstreaming.
Was ist das? 2002; siehe auch: Bundesministerium fiir Fami-
lie, Senioren Frauen und Jugend, Rahmenkonzept zur Per-
sonalentwicklung im Bundesministerium fiir Familie, Seni-
oren, Frauen und Jugend 2002a; Bundesministerium fir
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ich tun und was muss das Unternehmen tun?* statt.

50 vergleiche: Zeitschrift fur Fuhrung und Organisation,
Jahrgang 76/2007, Heft 2

51 vergleiche: Beauftragte flr das Alter; in: Personalmaga-
zin 7/2006

52 Bundesvereinigung der deutschen Arbeitgeberverbande,
Altere Mitarbeiter im Betrieb. Ein Leitfaden fiir Unterneh-
mer 2003

53 Price Waterhouse Coopers, Studie ,,Pro 50 — Arbeit mit
Zukunft — ist Ihr Unternehmen fit fiir den demographischen
Wandel? 2008, Download: http://www.generation-gold.biz/
bilder/beitraege/beitrag_330.pdf

54 vergleiche: Hartmut Buck, Alexander Schletz, Demogra-
fischer Wandel und Arbeitswelt, in: Hartmut Buck, Alexan-
der Schletz (Herausgeber), Ergebnisse des Transferprojektes
Demotrans 2004, Download: http:/publica.fraunhofer.de/
eprints/urn:nbn:de:0011-n-196674.pdf
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55 ndhere Informationen tber d.krause@Eylarduswerk.de

56 Verfassung der Weltgesundheitsorganisation, Unterzeich-
net in New York am 22. Juli 1946; Weltgesundheitsorgani-
sation — Regionalbiro fur Europa, Gesundheit fir Alle — 21
Ziele fir das 21. Jahrhundert 1998

57 Aaron Antonovsky, Alexa Franke: Salutogenese — Zur
Entmystifizierung der Gesundheit 1997

58 Badura, B., Ritter, W., Scherf, M., Betriebliches Gesund-
heitsmanagement. Ein Leitfaden fur die Praxis 1999

59 vergleiche: Deutsches Netzwerk fiir betriebliche Gesund-
heitsforderung, Internetadresse: http://www.dnbgf.de

60 vergleiche: Strategien einer familienbewussten Personal-
politik, in: Zeitschrift Personal 11/2003; Bundesministerium
fur Frauen, Senioren, Familie und Jugend, Erfolgsfaktor
Familie — Unternehmensnetzwerk, Internetadresse: http://
www.erfolgsfaktor-familie.de

61 vergleiche: S. Pfahl, Flexibilisierung — Folgen fiir Arbeit
und Familie; in: M. Szydlik (Herausgeber), Moderne Zeiten —
Anspruche an Arbeits- und Familienzeiten aus Sicht von
Eltern und Kindern 2007

62 vergleiche: Elternfreundliches Klima; in: Personalma-
gazin 1/2007

63 nahere Informationen: Angelika Sachs, E-Mail: a.sachs@
mariaberg.de

64 vergleiche: Zeitschrift Personalwirtschaft extra 8/2008;
Zeitschrift Personal 10/2002

65 vergleiche: Paul-Gerhard Hanselmann, Qualitatsentwick-
lung in der Diakonie — Leitbild, System und Qualitatskultur
2007

66 Beate Hofmann, Grundlagen diakonischer Unterneh-
menskultur, in: R. Edtbauer, A. Kéhler-Offierski (Heraus-
geber), Evangelisch — Diakonisch, Evangelische Hochschul-
perspektiven 4/2008; ebenso: Beate Hofmann, Diakonische
Unternehmenskultur 2008

67 Prasentation: www.gep.de/bethel_1.ppt

68 vergleiche: Baldo Blinkert, Thomas Klie: Solidaritat in
Gefahr - Pflegebereitschaft und Pflegebedarfsentwicklung
im demografischen und sozialen Wandel 2004

69 vergleiche: Deutsche Krankenhausgesellschaft, Projekt-
beschreibung Imagekampagne Personalmarketing 1992

70 vergleiche Bernd Reuschenbach: Personalgewinnung und
Personalauswahl fir die Pflege, Miinchen 2004

71 vergleiche: Christian Wenzler, Der Fachverband Schrei-
nerhandwerk Bayern, in: Bernd Helmig, Robert Purtschert
(Herausgeber): Nonprofit-Management — Beispiele fiir Best-
Practices im Dritten Sektor 2006

72 Zitat: [Wenzler, a.a.0., S. 135] ,,SchlieBlich besteht ein
bedeutendes Ziel darin, die Innungen und vor allem die
Betriebe zu umfangreicheren und insbesondere zu konse-
quenteren sowie systematischen Marketinganstrengungen
anzuregen. Die Mittel fir die landesweite Kampagne sind
beschrankt. Daher bietet sie vor allem auch diverse Konzepte
und Hilfsmittel fir den weiteren Ausbau und die Fortsetzung
auf Innungs- und Betriebsebene an. Werden diese von den
Innungen und Betrieben genutzt und umgesetzt, werden
zusatzliche Mittel im Rahmen der systematischen Umset-
zung der einheitlichen Kampagne eingesetzt. Damit kann
ein Multiplikatoreneffekt entstehen, der die Wirkung der
Verbands-Kampagne vervielfachen und auf die Unterneh-
men selbst fokussieren kann. Um dies zu gewdhrleisten, baut
die Image-Kampagne auf drei Ebenen auf: Die Verbands-,
die Innungs- und die Betriebsebene. Auf Verbandsebene wird
die gesamte Kampagne entwickelt und aufbereitet. Er infor-
miert die Innungen und Betriebe (ber die laufenden bezie-
hungsweise geplanten MalRnahmen und tibermittelt die neuen
Komponenten und Materialien den Mitgliedern. Zu diesem
Zweck wurde ein sog. ,,Kampagnen-Ordner* erstellt und
jeder Mitgliedsinnung und jedem Mitgliedsbetrieb zur Ver-
fugung gestellt. Darin sind alle Unterlagen der Kampagne
abgedruckt. Sie reichen von Vorschlagen fiir Werbeaktionen
Uber Anzeigenmotive bis hin zu vorproduzierten Radiospots.
Darber hinaus sind die wichtigsten Daten, zum Beispiel fur
Anzeigenvorlagen, auf einer CD-ROM enthalten, die dem
Ordner ebenfalls beigefugt ist. Die weiterentwickelten Kom-
ponenten der Kampagne werden als Ergdnzung des Ordners
sowohl in gedruckter Form als auch auf CD-ROM den
Innungen und Betriebe Ubersandt.”
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