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Monika Diepold, Claudia Egger

Potenziale erkennen,
entwickeln und erhalten

Fuhrungskrafteentwicklung auf neuen Wegen. Ein Praxisbeispiel fur
eine nachhaltige Personalentwicklung im Pflegebereich

Warum sollten Pflegedienstleister in
die Entwicklung ihrer Fiihrungsnach-
wuchskrifte investieren? In diesem
Artikel stellen wir ein Verfahren vor,
durch dessen Anwendung Unterneh-
men ihre Nachwuchsfiihrungskrifte
systematisch entwickeln und unter-
stiitzen konnen. Die Darstellung ba-
siert auf einem konkreten Beispiel der
Augustinum Pflege gGmbH, deren
Geschiftsfithrung und Personalent-
wicklungsabteilung sich die Etablie-
rung einer professionellen Leitungs-
krifteentwicklung zum Ziel gesetzt
haben. Ab November 2008 wird das
hier vorgestellte Verfahren, das fiir
interne Mitarbeiterlnnen konzipiert
wurde, praktisch umgesetzt.
Grundsatzlich geht es darum, die
Lernfdhigkeit einer Organisation zu
starken, was gegebenenfalls auch
bedeutet, die Unternehmens- und
Fiihrungskultur zu verdndern'. Das
Augustinum beschreitet mit seiner
Fihrungskrafteentwicklung relatives
Neuland. Pia Wieteck stellt fest, dass
im Pflegebereich das Personalmanage-
ment und die Personalentwicklung
grundsatzlich noch in den Kinderschu-
hen steckt, da auf aktuelle Probleme
eher kurzfristig und punktuell reagiert
wird.2 Wie eine nachhaltige Planung
einer Fiihrungskrafteentwicklung im
Kontext aktueller Ausgangslagen aus-
sehen kann und welche Verfahren
hierzu sinnvoll erscheinen, wird im
Folgenden dargestellt.

Ausgangslage

Der bestindig ansteigende Anteil al-
terer Menschen im Zusammenwirken
mit zunehmend individualisierten Le-
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bensentwiirfen fihrt dazu, dass vo-
raussichtlich immer mehr Menschen
ihren Lebensabend in Alters- und Pfle-
geheimen verbringen werden. Diese
Entwicklung fordert von Pflegeein-
richtungen eine vorausschauende Pla-
nung, um auf den stetig wachsenden
Bedarf an Pflegepldtzen reagieren zu
konnen. Im Zuge der Marktoffnung
bieten immer mehr privatwirtschaft-
liche Anbieter Pflegedienstleistungen
an, die aus vielerlei Griinden im
Vergleich zu &ffentlichen Anbietern
kostengtiinstiger sind®>. Die sich ver-
scharfende Wettbewerbssituation und
die sich immer schneller dndernden
wirtschaftlichen, politischen und so-
zialen Bedingungen fordern geradezu
von den Einrichtungen im Pflege-
bereich die Auseinandersetzung mit
Instrumenten des entwicklungsorien-
tierten Managements.*
Fiihrungskréfte, die personenbezo-
gene Dienste verantworten, sehen
sich gegensatzlichen Anforderungen
ausgesetzt. Einerseits missen sie wirt-
schaftlich und rentabel agieren und
andererseits eine hohe Qualitat der
Pflege sicherstellen. So gilt es, ent-
sprechende Verfahren zu entwickeln
und durchzufithren, um geeignete
Mitarbeiterlnnen zu ermitteln, die in
der Folge durch verschiedene Maf-
nahmen in ihren Kompetenzen ge-
starkt werden. Neben der fachlichen
Ausbildung zur Pflegedienstleitung
entwickeln diese Mitarbeiterinnen
vor allem auch Leitungskompetenz.
Eine Leitungskrafteentwicklung ist aus
unserer Sicht langfristig anzulegen,
da Fihrungskompetenzen nicht in-
nerhalb eines 3-5-Tagesseminares zu
erlernen sind.
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Die Vorgehensweise des Augustinums
zielt darauf, einen Pool von Leitungs-
nachwuchskraften fir das Unterneh-
men zu schaffen. Durchgefiihrte Ana-
lysen zeigen, dass eine professionelle
Personenauswahl und Kompetenzent-
wicklung eine wichtige Grundlage
fir die Bewdltigung der spezifischen
Anforderungen an Leitungen im so-
zialen Sektor und im Gesundheits-
bereich darstellen. Den besonderen
Anforderungen dort ist nicht jeder/
jede gewachsen. Unsere Empfehlung
lautet deshalb, der Vorauswahl eine
erhohte Aufmerksamkeit zu widmen.
Wichtig ist es, darauf zu achten, dass
sich das Bewerbungsverfahren im
gesamten Unternehmen transparent
darstellt, damit sich moglichst vielver-
sprechende Bewerberlnnen angespro-
chen fiihlen, die bei entsprechender
Eignung an einem Qualifizierungspro-
gramm teilnehmen kdnnen.

Ein bekanntes Verfahren zur Voraus-
wahl ist beispielsweise das Assess-
ment-Center (AC) als ein wohldoku-
mentiertes und etabliertes Werkzeug
der Personalentwicklung, das vorwie-
gend in profitorientierten Unterneh-
men bei der Auswahl von Bewer-
berlnnen oder Fihrungskréften zur
Anwendung kommt. Im Gegensatz
dazu favorisieren wir das Develop-
ment-Center-Verfahren (DC), das eine
Weiterentwicklung des ACs darstellt®
und das auf die speziellen Bediirfnisse
eines Pflegedienstleisters zugeschnit-
ten ist und auf dessen besondere Un-
ternehmenskultur Ricksicht nimmt.
Waihrend im AC lediglich Fiihrungs-
kréfte ausgewahlt werden, richtet das
DC seinen Fokus auf die nachhaltige
Forderung der Fiihrungskompetenzen
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der Nachwuchskrifte. Es bildet den
Startpunkt® einer langfristig angelegten
Mitarbeiterinnenforderung und ist so-
mit ein Instrument der zeitgemalien
Personalentwicklung. Eine Besonder-
heit liegt in der aktiven Einbindung
der Teilnehmerlnnen in allen Phasen
des Verfahrens. Dieser Ansatz erhéht
die Chance, dass die Teilnehmenden
das Verfahren als einen wichtigen
Teil des eigenen beruflichen Entwick-
lungsprozesses wahrnehmen und sich
somit engagiert und motiviert ein-
bringen. Dieses Engagement wird Teil
des eigenen Handlungsrepertoires im
Fihrungsalltag und macht die DC-
Teilnehmerlnnen zu Multiplikatoren
einer entwicklungsorientierten Unter-
nehmenskultur. Die Erarbeitung eines
personlichen Entwicklungsplanes und
eines realistischen Selbstbildes hin-
sichtlich der eigenen Starken und
Schwichen schafft fiir die angehenden
Fiihrungskrafte eine langfristig wirk-
same Ausgangsbasis, um zukiinftig
Leitungs- und Fithrungsaufgaben er-
folgreich zu bewiltigen.

Das DC ermdglicht den Einsatz von
klaren, messbaren Kriterien und quali-
tativ hochwertigen Auswahlverfahren,
um Ubereinstimmung zwischen dem
Anforderungsprofil der Stelle und dem
Eignungsprofil der Bewerberlnnen zu
erreichen. Es ist prozessual angelegt
und ermdéglicht die Etablierung einer
Feedbackkultur; beides ist fur das
gesamte Unternehmen von hohem
Nutzen.

Wie kann
Fuhrungskrafte-
entwicklung
aussehen?

Das Verfahren zur Gewinnung eines
Pools von Nachwuchsfiihrungskréften
gliedert sich in vier Stufen:

Erweitertes Bewerbungsverfahren
In einem ersten Schritt werden Mitar-
beitende, die sich fiir eine Fithrungs-
laufbahn interessieren, aufgefordert,
sich auf ein Qualifizierungsprogramm
zu bewerben, das sowohl On-the-
job-MaBnahmen als auch Off-the-job-
Mafnahmen beinhaltet. Methodisch

kommt zu einem teilstandardisierten
Interview und einer Prasentationsein-
heit eine Gruppeniibung mit einem
ethisch relevanten Thema hinzu. Ziel
ist es, zu einer moglichst umfassenden
Einschdtzung Uber die Eignung der
sich bewerbenden Person zu kom-
men.

Qualifizierungsprogramm

Die im Bewerbungsverfahren ausge-
wahlten Mitarbeiterlnnen nehmen
an einem neun Monate andauernden
Qualifizierungsprogramm teil. Dazu
werden sie vom Unternehmen fiir eine
bestimmte Zeit (mindestens jedoch 6
Monate) freigestellt. Sie hospitieren
bei Pflegedienstleitungen, (iberneh-
men allmédhlich Teilaufgaben und wer-
den entsprechend ihrer Fahigkeiten
eingesetzt. Der grolle Lerneffekt des
»learning by doing« ist inzwischen
mehrfach dokumentiert und belegt.
Die On-the-job-Maltnahme wird von
einem sogenannten Mentoring be-
gleitet. Die amtierenden Pflegedienst-
leitungen fungieren fiir die Zeit der
Qualifizierung als Mentorlnnen. Be-
gleitend findet deshalb eine gezielte
Mentor/-innenvorbereitung statt, die
in Form von ein bis zwei Seminarein-
heiten konzipiert ist. Diese Vorberei-
tung dient den PDLs dariiber hinaus
als Reflexionsmoglichkeit der eigenen
Fiihrungs- und Leitungskompetenz.
Auch fir die angehenden Leitungs-
krafte sind neben Supervisionsein-
heiten Seminareinheiten zur Starkung
der Fithrungs- und Leitungskompe-
tenzen geplant, die von kompetenten
Erwachsenenbildner/-innen durchge-
fihrt werden.

Development-Center-Verfahren

Im Anschluss an das Qualifizierungs-
programm nehmen die Nachwuchs-
Leitungskrifte an einem Develop-
ment-Center-Verfahren teil, in dem
ein dezidiertes Starke-Schwache-Pro-
fil erstellt wird. Werden bei einem
AC mehrere Teilnehmer und Teilneh-
merinnen (ber einen bestimmten
Zeitraum (i.d.R. zwei bis maximal finf
Tage) von mehreren Beobachtern be-
urteilt, was in ein individuelles Feed-
back fiir jeden Teilnehmer miindet,
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so werden im Unterschied dazu im
Development-Center-Verfahren die
Teilnehmer eingebunden. Eine be-
sondere Feedbackstruktur, die bereits
zwischen den Ubungen erfolgt, sorgt
fir mehr Transparenz und Partizipati-
onsmoglichkeit. Der Teilnehmer hat
so die Maoglichkeit, sofort auf Hin-
weise zu reagieren und diese in der
nichsten Ubung umzusetzen. Auch
ein Peerfeedback kann zu einer um-
fassenden Feedbackstruktur beitragen.
Dies eroffnet die Moglichkeit eines
kontinuierlichen Abgleichens mit der
eigenen Einschitzung und tragt zu
einer realistischen Selbsteinschatzung
bei. Im Gegensatz zum Geflihl des
»Ausgeliefertseins«  vermittelt dies
dem Teilnehmenden aktiv am Ge-
schehen mitwirken zu konnen, denn
es ist das Ziel, den Lern- und Ent-
wicklungsaspekt in den Mittelpunkt
zu riicken. Im besten Fall gelingt eine
gemeinsame Einschdtzung, in welche
Richtung sich die weitere berufliche
Laufbahn entwickeln kann.

Ausbildung zur
Pflegedienstleitung

Im Anschluss an das Development-
Center werden in einem individu-
ellen Entwicklungsgesprach weitere
Bildungs- und QualifizierungsmaR-
nahmen festgelegt, die auf das Starke-
Schwéche-Profil aus dem Develop-
ment-Center abgestimmt sind. Fiir den
Einen kann die Weiterentwicklung
in Form einer Ausbildung zur Pfle-
gedienstleitung erfolgen und fir die
Andere kann es beispielsweise die
Entscheidung zur Ubernahme einer
Teamleitungsfunktion sein. Aber auch
weitere Varianten sind denkbar und
moglich.

Wichtige Voraussetzung fiir das Ge-
lingen von Mafnahmen im Rahmen
des Development-Centers ist die For-
mulierung eindeutiger Beobachtungs-
kriterien und Anforderungsdimensi-
onen. Diese stellen die Grundlage fiir
Entscheidungen, Riickmeldeprozesse
und Entwicklungsgesprache dar. Die-
se Anforderungsdimensionen miis-
sen zum einen die Fithrungs- und
Unternehmenskultur der Einrichtung
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widerspiegeln und zum anderen den
tatsdchlichen Anforderungen der an-
gestrebten Stelle entsprechen. Die An-
forderungen konnen beispielsweise
durch Interviews und Analysetools
erhoben werden. Mit Hilfe der Anfor-
derungsdimensionen entsteht ein de-
zidiertes Starke- und Schwache-Profil,
das klar nachvollziehbar und auf die
angestrebte Stelle ausgerichtet ist.

Fiir und Wider eines
solchen Verfahrens

Der hohefinanzielle Aufwand istin der
Praxis haufig der Grund, auf Verfah-
ren wie das Development-Center und
damit einhergehende langfristig ange-
legte Fiihrungskrafteentwicklung zu
verzichten. Im Gegensatz dazu wirkt
sich eine gezielte Planung mittelfristig
kostensparend aus. Zu nennen ist die
geringere Gefahr personeller Fehlbe-
setzung und die Vorbeugung von Fluk-
tuation und Uberforderung. Immer
wieder neu zu besetzende Stellen
flhren darlber hinaus auch zum Ver-
lust von firmenspezifischem Wissen.
Eine frithzeitige, vorausschauende
Personalplanung erscheint aus dieser
Perspektive sinnvoll. Aullerdem bietet
das Verfahren durch die Einbindung
moglichst vieler Mitarbeiter/-innen,
z.B. in der Rolle als Mentor/-in oder
Beobachter/-in, auch methodische Re-
flexionsméoglichkeiten fiir Personen,
die bereits in Leitungsfunktion sind.

Weitere Kritikpunkte sind mogliche
Beobachtungsfehler und die fehlende
Obijektivitdt eines Development-Cen-
ter-Verfahrens. Um Beobachtungs-
fehler zu vermeiden, ist eine gute
Einweisung der Beobachter/-innen
in Form eines Trainings unabdingbar.
Hier gilt es, sowohl mégliche Fehler
in der Beobachtung zu thematisieren
als auch in einer Ubungssequenz die
Beobachtung zu simulieren, um bei-
spielsweise eine klare Verstindigung
tber die Beobachtungskriterien und
Mindestanforderungen zu erreichen.
Denkbar ist eine ressourcenorientierte
Aufteilung der Anforderungsdimensi-
onen auf die Beobachter und damit
die Nutzung der Spezialgebiete der
einzelnen Beurteiler.” Somit wiirde
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ein spezifischer Expertenstatus der
einzelnen Beobachterlnnen akzep-
tiert. Zum Beispiel beurteilen Spe-
zialisten der Personalabteilung oder
aus Beratungsunternehmen bei den
Bewerbern einen ausgewdhlten Teil
der Schlisselqualifikationen sowie
Verhaltens- und Personlichkeitsmerk-
male, wohingegen Fachfiihrungskréfte
beispielsweise die fachliche Qualifi-
kation beurteilen. Zukiinftige direkte
Vorgesetzte kénnen nach Sympathie
und menschlicher Passung beurteilen
und Vertreter der Organisationsleitung
beurteilen nach Tragbarkeit und An-
gemessenheit fiir die Organisation,
nachdem diese die strategische Aus-
richtung kennen und lenken. Eine sy-
stematische Auswertung fiihrt dann zu
einem Gesamturteil. Der Aspekt der
Spezialisierung ermdglicht ein umfas-
send erarbeitetes Eignungsprofil und
vermindert die Gefahr, dass die Ent-
scheiderlnnen vorschnelle Schliisse
und Ubertragungen von einem irrele-
vanten Bereich auf einen relevanten
Bereich treffen (z.B. Halo-Effekt).
Festzuhalten ist, dass Beobachtung
bei aller Standardisierungsbemiihung
immer ein subjektiver Prozess bleibt,
der allerdings mit Hilfe der benann-
ten Verfahren objektivierbar gemacht
werden kann.

Abschlieflend ist Folgendes fest-
zuhalten

1. Ein Development-Center sollte als
ein wichtiger Baustein eines langfristig
angelegten Entwicklungsprozesses ge-
sehen werden. Sowohl das Mentoring,
als auch Seminare, Supervision und
Training on-the-job sind als sinnvolle
erganzende Mafinahmen zu einer um-
fassenden Flihrungskrafteentwicklung
zu verstehen.

2. Entwicklungspotenziale und die
Motivation von Mitarbeiter/-innen zur
fachlichen und personlichen Weiter-
entwicklungsollten vom Unternehmen
gefordert und unterstiitzt werden. Im
Idealfall ist die MaRnahmenplanung
genau auf die Starken und Schwéchen
der Einzelnen abgestimmt.

3. Sinnvoll erscheint eine mehrmalige
Wiederholung des Verfahrens. Durch
die Wiederholung kénnen Vergleichs-
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moglichkeiten geschaffen und die
Nachhaltigkeit gewahrleistet werden.
Wenn ein Verfahren langfristig eta-
bliert wird, fordert dies die Akzeptanz
bei den Mitarbeiter/-innen. Auch rech-
nen sich die relativ hohen Konzepti-
onskosten durch die Wiederholbarkeit
des Verfahrens.

Last but not least sind die hier be-
schriebenen  Unterstlitzungs- und
Qualifizierungsmalnahmen als ein
wichtiger Beitrag fiir die Professio-
nalisierung des sozialen und pflege-
rischen Bereichs zu werten.
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