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Mit Kompetenzen und
Visionen

Strategisches Personalmanagement in der Erwachsenenbildung

Der wirtschaftliche Druck macht die
Leitung von Bildungseinrichtungen
immer komplexer. Dieser Beitrag
beschreibt die Gratwanderung
zwischen Qualitats- und Kosten-
strategie, eigener unternehmerischer
Vision und Fiihrung der Mitarbeiten-
den.

Viele Einrichtungen und Organisati-
onen im Weiterbildungsbereich be-
finden sich in einem Umwalzungspro-
zess. Sowohl die Rahmenbedingungen
als auch die internen Erfolgspoten-
ziale dndern sich. AuRerlich fiihren
die verdnderten Umweltbedingungen
zu einem deutlich erhéhten Anpas-
sungsbedarf: Die Marktoffnung auf
fast allen Arbeitsfeldern der Erwach-
senenbildung ist verbunden mit Ko-
sten- wie Qualitatskonkurrenz und
einem Riickzug der institutionellen
Forderung (der Kirchen wie der Kom-
munen). Gleichzeitig erleben viele
Einrichtungen eine Verdanderung ihrer
internen Erfolgspotenziale, vor allem
im Personalbereich: Die Verrentung
von langgedienten Mitarbeitern ver-
schafft Spielrdume bei den Personal-
kosten und Optionen fiir die Perso-
nalentwicklung, die Einfithrung des
TV6Ds wird sich ebenfalls langfristig
positiv auf die Kostensituation der Ein-
richtungen auswirken, auch wenn sie
kurzfristig zu vielen Verunsicherungen
und Frust fithren wird.

Wolfenbuttel
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Dieser Beitrag greift den Gedanken der
dulleren wie inneren Verdnderungen
und der Anpassungsfahigkeiten der
Weiterbildungseinrichtungen auf. Es
zeigt sich, dass die Weiterbildungsein-
richtungen in Zukunft eine gemischte
Unternehmens- und Personalstrategie
wahlen mussen, einerseits stabilisie-
rend, andererseits immer wieder aufs
Neue flexibilisierend. Wenn es um
Zukunftsfragen einer Einrichtung und
ihrer Mitarbeiterlnnen geht wird gern
der Begriff strategisch bemiht: Was
heifst das eigentlich und welche Kon-
sequenzen hat strategisches Manage-
ment flr die Erwachsenenbildung?

Definition Strategisches Management:
Strategisches Management hat die Auf-
gabe, den Anpassungsbedarf richtig
einzuschédtzen und wenn mdoglich fir
die Einrichtung zu reduzieren und
gleichzeitig die Anpassungsfihigkeiten
zu erhdhen, um langfristig die Existenz
der Einrichtung unter Beibehaltung
ihrer Einrichtungsphilosophie zu  si-
chern.’

Im Gegensatz zu operativen Hand-
lungen l6sen strategische Entschei-
dungen langfristige und ganzheitliche
Probleme und orientieren sich nicht
am Tagesgeschift. Zielsetzung des
strategischen Managements ist die
Schaffung und Verteidigung dauer-
hafter Wettbewerbsvorteile. Ein Wett-
bewerbsvorteil entsteht dann, wenn
ein Problem des Kunden besser als von
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der Konkurrenz gel6st werden kann.
Dies geschieht meist mit Hilfe beson-
derer Kernkompetenzen, die eine Ein-
richtung hat. Damit sie erfolgreich ist,
sollte allerdings die Konkurrenz nicht
in der Lage sein, die Kernkompetenzen
und damit die besonderen Probleml6-
sungen sofort zu imitieren.

Ein Beispiel: Die Heimvolkshochschu-
le Musterstadt liegt in landschaftlich
sehr reizvollem Ambiente und bietet
ihren Kursteilnehmern einzigartige
Seminare zum Thema Mérchen an.
Durch die vielfdltigen Moglichkeiten
ihrer padagogischen Mitarbeiterlnnen
kann das Thema von theologischen,
tiefenpsychologischen und kiinstle-
rischen Seiten aus beleuchtet angegan-
gen werden. Das Netzwerk internatio-
naler Marchenerzahler verhilft zudem,
dass immer wieder aullerordentliche
Referent/-innen aus ganz Europa zu
Tagungen und Seminaren eingeladen
werden kdnnen.

Kernkompetenzen

Kernkompetenzen entstehen nicht
ad hoc, sondern setzen Erfahrung,
Ausprobieren, auch Miss- und damit
Lernerfolge voraus. Kernkompetenzen
gelten als der Erfolgsfaktor im Wettbe-
werb. Kernkompetenzen begriinden
die Einzigartigkeit einer Einrichtung.
Kernkompetenzen resultieren selbst
aus Faktoren wie den wichtigsten
Geschéftsprozessen (z.B. Beratung,
landschaftlich reizvolle Lage, Bildung
aus unterschiedlichen Perspektiven),
aus den Mitarbeitern (beratende und
durchfithrende Padagogen) und de-
ren Wissen und Konnen (langjahrige
Erfahrung), aus den organisationalen
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Fahigkeiten (integrierter Beratungs-
prozess), aus den Beziehungen, die
die Einrichtung pflegt (Vernetzungen,
Beziehungen zu den Teilnehmern und
Kostentrdagern). SchlieB8lich steuern
auch die Einrichtungskultur (z.B. der
Umgang mit Teilnehmern und unter-
einander) wie das Image ihren Bei-
trag bei. Kernkompetenzen entstehen
nicht durch Ad-hoc-Entscheidungen,
sondern reifen langsam. Durch das
unternehmensspezifische Wissen und
Konnen sind diese Kompetenzen nur
schwer fiir andere Einrichtungen zu
imitieren.?

Bildungseinrichtungen bieten iber-
wiegend personale Dienstleistungen
an. Ein Blick in die Haushaltsabschls-
se und Jahresergebnisse zeigt, dass
Bildungseinrichtungen (berwiegend
Personalkosten haben: Kosten fiir

Personalstrategie und Einrich-
tungsstrategie sind unabhangig
voneinander (Autonomie-
perspektive)
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die Gehaltszahlungen an das haupt-
amtliche Personal, Honorare an die
Nebenamtlichen und eventuelle Auf-
wandsentschadigungen fiir Ehrenamt-
liche. Strategische Entscheidungen
[6sen damit fast immer gravierende
Personalentscheidungen aus. Im Ge-
genteil: Personalentscheidungen, vor
allem bei Hauptamtlichen, verandern,
unterstlitzen oder storen die Einrich-
tungsstrategien. Aus diesen Griinden
ist es zweckmalig, zunichst den Zu-
sammenhang zwischen Einrichtungs-
strategien und Personalstrategien zu
unterscheiden® (siehe Abb. 1).

Die erste Strategie ist typisch fiir In-
stitutionen, die ihre Aufgaben eher
in einer hoheitlichen Versorgung mit
Bildungsdienstleistungen sehen und
denen die Kundenzufriedenheit und
die erfolgreiche Durchfiihrung von

Kursen allenfalls von zweitrangiger
Bedeutung sind. Dieses klassische Mo-
nopolgehabe ist darum meist verbun-
den mit schlechter/durchschnittlicher
Qualitdt und hohen Preisen und wurde
typischerweise Behdrden nachgesagt.
Da dieser Ansatz fiir Bildungseinrich-
tungen kaum noch von Relevanz sein
dirfte, konzentrieren wir uns auf die
anderen drei Ansatze.

Einrichtungsstrategie

Der marktbasierte Ansatz unterstellt,
dass das Personal immer unter dem
Gesichtspunkt der Einrichtungsstrate-
gien und deren Ergebnisse gesehen
werden muss. Verfolgt eine Bildungs-
einrichtung das Ziel, im Wettbewerb
mit anderen Anbietern Auftrige der
Arbeitsverwaltung und der Argen zu

Unabhéngig von den betrieblichen Strategien und Zielen optimiert das Personalma-
nagement Beschaffung, Einsatz und Entwicklung. Typisch fiir Monopolsituationen,
die keine Beschrankungen durch Finanzmittel befiirchten miissen.

Bsp.: Das hauptamtliche Personal wird vollstandig vom Trdger, Finanzgeber und

anderen finanziert. (Mitarbeiter sind bei Kommune, Kirche angestellt bzw. es liegt
eine Zusage zur vollstindigen Finanzierung vor)

Die Personalstrategie resultiert aus
der Einrichtungsstrategie
(market based view)

Die Personalstrategien ordnen sich den absatzmarktorientierten Zielen unter. Ori-
entiert sich die Einrichtung am Qualititswettbewerb, dominiert die Personalent-
wicklung, orientiert sie sich an den Kosten und am Preis der Bildungsleistungen,
dominiert das Personalkostenmanagement.

Bsp.: Bildungseinrichtungen, die fiir die Arbeitsagentur/Arge arbeiten, missen sich
bei vorgegebener Qualitit des eingesetzten Personals an dem Marktpreis ausrichten,
ansonsten werden sie keine Auftrage erhalten. Bildungseinrichtungen, die dagegen
eher auf die betriebliche Fortbildung abzielen, miissen dagegen hochqualifizierte
Bildungsleistungen erbringen.

Die Personalstrategie dominiert
die Einrichtungsstrategien
(resource based view)

Die Fahigkeiten und die Motivation des Personals stellen den entscheidenden
Wettbewerbsfaktor dar. Die hauptamtlichen Pddagogen entwickeln gemal ihrer
Kompetenzen immer wieder aufs Neue Programme und Seminare, die gegeniiber

den Wettbewerbern der Einrichtung Wettbewerbsvorteile einbringen.

Bsp.: Die hauptamtlichen Mitarbeiter/-innen einer HVHS haben best. Kernkom-
petenzen, die sie im Seminar einsetzen konnen: Die Mitarbeiterin eines Bildungs-
werkes verfiigt tiber ein Netzwerk, dass es ihr immer wieder erlaubt, besonders
herausragende Dozenten zu gewinnen.

Personal- und Einrichtungsstrate-
gie werden integrativ festgelegt
(sog. HARVARD-Ansatz)

Durch Beriicksichtigung der Mission und aller wichtigen Stakeholder werden
Einrichtungsstrategie und Personalstrategie simultan gedacht. Die Entwicklung des
Mitarbeiter/-innenpotenzials durch Fortbildungen oder Neueinstellungen bewirkt

Wettbewerbsvorteile; Marktdnderungen miissen vom Personalmanagement mit
aufgenommen und entsprechende Losungen angeboten werden.

Bsp.: Bei der Neubesetzung einer Stelle wird vor allem darauf geachtet, dass der
neue Pddagoge besondere (Kern)Kompetenzen in inhaltlichen/organisatorischen
Bereichen mitbringt.

Abbildung 1: Zusammenhang zwischen Einrichtungsstrategien und Personalstrategien
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Personalgewinnung

Personalbeurteilung

Personalentlohnung

Personalentwicklung

Qualitéts- | Arbeit als Beruf GroBe Handlungsspiel- | Geringe Variation der | Grolle Bedeutung von

fihrer- Langfristige Arbeitsbe- | rdume der Mitarbeiter | Gehdlter Qualifikationen

strategie ziehung Kriterien: hochwertige, | Hohe Sicherheit On-the-Job/off-the-job
innovative Leistungen Leistungs-/Verteilungs- | Mitarbeiter:

gerechtigkeit Qualitatsfaktor

Kosten- Arbeit als Job Arbeitsplatze mit Orientierung an kurzfri- | Geringe  Bedeutung

fihrer- Kurzfristige, befristete | geringen stigen Ergebnissen von Qualifikationen

strategie Arbeitsverhdltnisse Handlungsspielrdumen | Marktgerechtigkeit Auf Spezialisierung und
Kriterien: Mitarbeiter: Effizienz ausgerichtet
Einhaltung der Vorga- | Kostenfaktor

ben, Gehorsam, Kosten-
bewusstsein

Abbildung 2: Personalmanagement in unterschiedlichen Marktsituationen®

erhalten, orientiert sie sich an de-
ren jeweiligen Anforderungen. Die
Mitarbeiter/-innen miissen dann den
Anforderungen dieser Kunden entspre-
chen: gut und giinstig. Nach dem Stra-
tegiekonzept von M. Porter* verfiigen
Unternehmen iiber zwei grundsatzlich
unterschiedliche Absatzmarktstrate-
gien. Entweder sie unterscheiden sich
in der Art (durch Innovationen) und
Qualitdt ihres Angebotes vom Wett-
bewerber oder aber durch giinstigere
Preise und Absatzbedingungen. Dies
gelingt auf Dauer allerdings nur, wenn
man giinstigere oder noch besser die
glinstigsten Kostenstrukturen aufwei-
sen kann. Vereinfachend wird die erste
Strategie als Qualitats(flihrer)strategie,
die zweite als Kosten(flihrer)strategie
bezeichnet.

Wettbewerbsvorteile entscheiden in
den Geschiftsfeldern, wem die Kun-
den ihre Gunst schenken. Fir die
Vorteilsstrategie ist die Beantwortung
folgender Fragen entscheidend:

Wird der Vorteil tiberhaupt vom Ent-
scheider wahrgenommen?

Ist der Wettbewerbsvorteil fiir den Ent-
scheider (iberhaupt bedeutsam?

Ist der Wettbewerbsvorteil von Dauer
oder kann er leicht vom Wettbewerber
imitiert werden?

Differenzierungsvorteile:

Qualitatsvorteile gelten bei Einrich-
tungen in der Erwachsenenbildung
schon immer als der Wettbewerbsvor-
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teil vor allem gegentber der privaten
Konkurrenz. Eng damit verbunden ist
das Innovationspotenzial, das sich
zum Beispiel in hoher Kreativitdt bei
der Problemldsungsfindung &dulert.
Konfessionelle und gewerkschaftliche/
arbeitgeberorientierte  Bildungsein-
richtungen und vor allem die Volks-
hochschulen haben aufgrund ihres
guten Rufs das Image eines hoch-
qualifizierten, ehrlichen und teilneh-
merfreundlichen Anbieters und damit
einen erheblichen Wettbewerbsvor-
sprung gegeniber privater Konkur-
renz.

Kostenvorteile:

Weist die Durchfiihrung von Bil-
dungsmafnahmen organisatorische
Losungen auf, die die Leistungser-
stellung glinstiger werden ldsst als
die der Konkurrenz? Dies ist meist
durch Standardisierungen, Rationali-
sierungen und giinstige Ressourcen
(sprich billiges Personal) zu erreichen.
Der Einsatz Ehrenamtlicher ist sicher-
lich ein Vorteil gemeinniitziger Ein-
richtungen, die meist deutlich gerin-
gere Bezahlung der Hauptamtlichen
dagegen der Kostenvorteil gewerb-
licher Einrichtungen.

Beide Strategien implizieren vollig
unterschiedliche Personalstrategien
und Fihrungsstile. Innovations- und
Qualitétsstrategie setzen auf koope-
rative Fiihrung, Handlungsspielrdume
und hohe methodische und soziale

Kompetenz der Mitarbeiter. Eine reine
Kostenorientierung dagegen bedeu-
tet, in klar strukturierten Arbeitsauf-
gaben eine straffe, autoritire oder
birokratische Mitarbeiterfiihrung und
an Kosten ausgerichtete Strategie zu
verfolgen.

Die Mitarbeiterinnen
als Erfolgsfaktor

Die Mitarbeiter/-innen sind nach
diesem Ansatz Wertschépfungspo-
tenzial. Diese Sichtweise betont die
Funktion der Mitarbeitenden als Kern-
kompetenzen. Im personalintensiven
Bildungsbereich wird bevorzugt die-
se Sichtweise eingenommen, denn
sie unterstellt, dass Mitarbeiter eine
wertvolle und einzigartige Ressource
darstellen, die Wettbewerbsvorteile
und hohen Nutzen fiir die Teilneh-
merlnnen darstellen. Kirzungen im
Personalbereich durch Personalab-
bau, Verschiebungen zu giinstigeren
Lohngruppen oder direkte Lohnkiir-
zungen demotivieren und sind kon-
traproduktiv und schwéchen letztlich
nur die Rolle auf dem Absatzmarkt
weiter.

Welche Kernkompetenzen sind in der
Erwachsenenbildung besonders zu be-
achten? Je nach Bildungseinrichtung
liegen die Tatigkeitsschwerpunkte
und Kernkompetenzen unterschied-
lich: Vielfach sind padagogische Mit-
arbeiter nur mit der Organisation von
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Bildungsveranstaltungen beschéftigt.
lhre Kernkompetenz liegt dann in
der teilnehmergerechten, kostengin-
stigen Organisation und nicht in der
Kursdurchfiihrung selbst. Ihr Erfah-
rungsvorteil und ihre Vernetzung mit
unterschiedlichen Dozenten und In-
stitutionen sind vor allem flir Anbieter
schwierig nachzuahmen, die nicht
selbst aus dem Bereich der Erwach-
senenbildung kommen. Hinzu kom-
men die Kompetenzen der Dozenten
selbst, die sich nicht nur in ihrer
Fachlichkeit, sondern vor allem auch
in der methodischen und sozialen
Kompetenz dullern und teilweise zu
langjahrigen Kursbeziehungen zwi-
schen Dozentln und Kursteilnehmern
fihren. Threr Pflege und Verbesserung
sollte daher besonderes Augenmerk
geschenkt werden.

Market oder resource
based?

Der wesentliche Unterschied zwi-
schen einer Market-based und einer
resource based Orientierung liegt in
der Betonung der unterschiedlichen
Markte: beim Market-based-Ansatz
liegt die Betonung auf der Kunden-
sicht und damit dem Absatzmarkte.
Im anderen Fall verschiebt sich diese
externe Sichtweise zu einer internen
hin, zum Arbeitsmarkt.

Ist der Absatzmarkt dominant (market
based), wegen Anderungen der Kun-
denwiinsche, gesetzlichen Verdnde-
rungen oder der Marktbedingungen,
stehen die Nachfrageeinfliisse und
Konkurrenzbedingungen im Vorder-
grund. Wer eine Zeitlang Auftrage der
Bundesanstalt fir Arbeit erhalten hat,
wird das Preisverhalten dieses Mono-
polisten kennen und den damit ver-
bunden Preisdruck. Konkurrenzfahig
war und ist wohl nur die Einrichtung,
die die Personalkosten iiber mehrere
Perioden nicht nur konstant hielt,
sondern senkte. Bei gleichbleibender
Produktivitdt geht das nur Gber Lohn-
kiirzungen oder den Ersatz »teurerc
Krdfte durch »billige«. Die Abkehr
grolser Wohlfahrtsverbande und einer
Reihe von freien Anbietern von der
BAT-Orientierung mit seinen sozial
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ausgerichteten Tarifsdtzen dirfte wohl
dem Kostendruck auf den Absatzmark-
ten geschuldet sein.

Ist der Arbeitsmarkt entscheidend, weil
Arbeitskraftemangel herrscht, ergeben
sich  Wettbewerbsvorteile auf dem
Absatzmarkt, wenn durch besseres
Image, bessere Unternehmenskultur
und bessere Leistungen kompetentere
Mitarbeiter an die Einrichtung gebun-
den und dort gehalten werden kénnen.
Wem es gelingt, attraktive Arbeits-
zeiten mit Arbeitsbedingungen und Ar-
beitslohn zu kombinieren, verschafft
man sich gegeniiber Mitbewerbern
erhebliche Wettbewerbsvorteile. Der
Mitarbeiter als Kostenfaktor tritt in den
Hintergrund. Es dominiert bei Arbeits-
kriftemangel die Sichtweise des Sta-
keholders Mitarbeiter und damit die
Attraktivitdt des Arbeitsplatzes. Inve-
stitionen in Human Capital und damit
Personalentwicklungsmafnahmen,
die darauf abzielen, das Wertschop-
fungspotenzial der Mitarbeiter zu er-
hohen und in Wettbewerbsvorteile
umzuwandeln, lohnen sich demnach
vor allem, wenn die Kernkompetenzen
sehr knapp und damit nur zu sehr
Uberhohten Preisen sind und wenn
sie gleichzeitig fir die Einrichtung
wertvoll sind. Sind die Arbeitskraf-
te weder selten noch »wertvoll« im
Sinne einer Alleinstellung auf dem Ab-
satzmarkt, liegt ein typischer Bereich
befristeter Arbeitsverhaltnisse vor, die
fur vergleichbare Auftrage kurzfristig
angeworben und fiir die Laufzeit des
Projektes beschéftigt werden (kénnen).
Problematisch sind allerdings die rela-
tiv schlechten Arbeitsbedingungen fiir
die Einrichtungen unter Umstdnden
schon: Die Gefahr einer Mitarbeiter-
kiindigung zum vorzeitigen Ausstieg
ist nicht unwahrscheinlich und kann
erhebliche Mehrkosten und Qualitéats-
verluste nach sich ziehen.

Einrichtungsstrategie

Der ausschlielich am Absatzmarkt
orientierte Ansatz ist nicht unwider-
sprochen geblieben. Personalstrate-
gien lassen sich, da sie sich nicht
nur an Menschen orientieren, sondern
auch von Menschen gedacht, konzi-

piert und ausgefiihrt werden miissen,
nur sehr langsam und vor allem nicht
flexibel umsetzen’. Auferdem werden
nicht die unterschiedlichen Ausgangs-
bedingungenvon gemeinniitzigen oder
offentlichen  Bildungseinrichtungen
bedacht, die einen allgemeinen Bil-
dungsauftrag verfolgen. Als Weiterent-
wicklung des marktbasierten Ansatzes
unterstellt der HARVARD-Ansatz ei-
ne wechselseitige Beeinflussung von
Unternehmens- und Personalstrategie.
Welche Strategie dominant ist, hangt
von den Erwartungen der jeweiligen
Stakeholder und von den situativen
Anforderungen ab. Unter Einbezie-
hung der Kunden/Klientensicht und
der Unterteilung der wichtigsten per-
sonalpolitischen Funktionen hat eine
umfassende personalpolitische Strate-
gie folgendes Aussehen.

Im Mittelpunkt steht die Mission oder
Vision der jeweiligen Einrichtung,
der sich alle strategischen Ansitze
unterzuordnen haben. Die Einrich-
tungsvision, bspw. umfassende Bil-
dung fiir alle Menschen in unserer
Region, wird mitgepragt durch ver-
schiedene Anspruchsgruppen. In der
katholischen Erwachsenenbildung ist
es naheliegend, der katholischen Kir-
che als wichtigen »Kunden« selbst
erheblichen Einfluss zu unterstellen.
Volkshochschulen diirften dagegen
wesentlich von ihrem Tréger, der Kom-
mune oder dem Landkreis als Tragerin
in ihren Zielen festgelegt werden.
Das kann so weit gehen, dass einer
stadtischen Volkshochschule etwa
das EDV-Bildungsangebot untersagt
wird, um nicht heimischen Anbietern
Konkurrenz zu machen. Aber auch
andere Einflussgruppen bestimmen
die Leitbilder mit: Vorweg sind es bei
Vereinen die Mitglieder, aber auch die
Mitarbeiter. Schliellich wird immer
wieder hervorgehoben, wie wichtig es
sei, dass ein Leitbild als verschriftlichte
Form der Vision von den Mitarbeitern
mit entworfen und formuliert werden
soll. Schliellich wird aber auch Ein-
fluss von Dritten genommen.

Die Einrichtungsvision enthalt sowohl
Grundsdtze zur Unternehmenspoli-
tik — wir wollen uns besonders um
bildungsferne Zielgruppen kiimmern —
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als auch personalpolitische Grund-
satze — wir wollen kooperativ mitei-
nander umgehen. So wirkt gerade bei
konfessionellen Tragern das kirchliche
Arbeitsrecht sowohl auf die Einrich-
tungs- als auch ihre Personalpolitik.
Dies wirkt sich bereits auf die Ein-
stellung von Personal aus — hat er/sie
das richtige Gebetbuch (Parteibuch).
In kirchlichen Bildungseinrichtungen
diirfte wahrscheinlich bei der Aus-
wahl zumindest von Leitungskraften
auch deren Ausbildung entscheidend
sein, ndmlich Theologie und weniger
Betriebswirtschaft oder Padagogik.
Es geht tiber zu der Personalbeur-
teilung — was wird als Leistung in
Bildungskreisen bzw. in kirchlichen
oder kommunalen Kreisen angesehen.
Die Personalentlohnung richtet sich
meist nach kirchlichem oder kom-
munalem Arbeitsrecht. Verlangt die
Unternehmenspolitik eine Orientie-
rung an den Kosten und fordert einen
Ausstieg aus dem kirchlichen Arbeits-
recht, wird nicht nur von der Bistums-
MAV, sondern auch von kirchlichen
Entscheidungstragern Druck ausgetibt.
Auch bei der Personalentwicklung,
angefangen bei der Weiterbildung bis
hin zu Beforderungen, diirften die
unterschiedlichen Gruppen zeigen,
welchen Einfluss sie haben.

Was kann daraus praktisch abgelei-
tet werden? Integriertes Personal-
management® versteht sich stets als
Management, das sowohl die Einrich-
tungsziele als auch die Bediirfnisse
der Einflussgruppe mitberticksichtigt.
Jede Stellenneubesetzung sollte nach
einem dreistufigen Verfahren Uber-
prift werden, bevor eine Stelle extern
ausgeschrieben wird.

Beispiel: Ein padagogischer Mitarbei-
ter wird pensioniert: Zundchst wird
die Stelle danach Gberpriift, inwieweit
sie fiir die Einrichtung wichtige und fiir
die anderen Mitarbeiter interessante
Arbeitsbestandteile enthalt (bspw. die
Betreuung und Beratung von best.
Zielgruppen). Diese konnten die Stel-
le eines (vielleicht sogar mehrerer)
Mitarbeiter(s) sinnvoll bereichern.
Durch freiwillige Ubernahme solcher
Teile steigt die Motivation und sinken
die Arbeitskosten.
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In einem zweiten Schritt werden alle
fir die Einrichtung wichtigen Teile
identifiziert, die den anderen Mitar-
beitern wegen monotoner Bestand-
teile unattraktiv erscheinen (bspw.
Programm schreiben, Abrechnungen).
Sie werden weitgehend automatisiert,
indem die Leistung und Verfahrens-
weisen standardisiert und eventuell
maschinell erzeugt werden.

Ein Teil der Leistung — insbesondere
wenn es sich um eine freigewordene
Stelle handelt — war vielleicht einmal
wichtig, wird es aber in Zukunft nicht
mehr sein (bspw. wurde ein Arbeits-
gebiet betreut, das heute kaum noch
Relevanz hat). Sofern diese Leistungs-
bestandteile verzichtbar sind, werden
sie als Aufgabe gestrichen und so tiber-
flissige Birokratie abgebaut und ein
Kostenvorteil erzielt. Die verbliebenen
Anteile werden dann als Grundlage
fir eine externe Stellenausschreibung
verwandt.

Fazit

Angesichts der Heterogenitat der
Einrichtungen und ihrer jeweiligen
Absatzmdrkte diirften alle Marktaus-
pragungen tendenziell vorkommen: li-
mitierende Absatzmarkte wie Arbeits-
markte. Fehlentscheidungen infolge
falscher Situationseinschétzung kon-
nen jedoch bedrohliche, finanzielle
Folgen hervorrufen. Wenn nach wie
vor an einer eher qualitdtsorientierten
Sicht festgehaltenen wird mit ent-
sprechenden Malinahmen der Perso-
nalentwicklung, gleichzeitig aber der
Absatzmarkt dominiert und nur noch
kosten- und damit preisgiinstige Ein-
richtungen Auftrige erhalten, folgen
Umsatzeinbriiche, Verluste von Markt-
anteilen und Unterbeschiftigung des
Personals. Andererseits fiihrt eine
rein kostenorientierte Ausrichtung zu
einem erheblichen Motivations- und
vor allem auch Glaubwiirdigkeitsver-
lust. Gemeinniitzige Einrichtungen
haben einen Vertrauensvorschuss, der
im Bildungsbereich besonders wich-
tig ist. Eine strikte Kostenorientierung
verschafft kurzfristig sicherlich Entla-
stung, langfristig verliert man aber sein
wichtigstes Kapital, das Vertrauen bei
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Teilnehmern und bei ehrenamtlichen
Mitarbeitern. Strategisches Personal-
management sollte daher in Bildungs-
einrichtungen zwar immer auch die
Unternehmensziele mitberiicksichti-
gen, aber auch sich an den Wiinschen
ihrer Partner wie Kirche, Kommune
und Kunden orientieren.
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