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Vorwort

Liebe Kolleginnen und Kollegen,
liebe Interessierte,

Kitas stehen vor groRen Herausforderungen: Wan-
del von Betreuungs- zu Bildungs- und Erzie-
hungseinrichtung, Ausweitung der Platzzahlen
und Offnungszeiten, veranderte Anforderungen an
Fiihrung und Teambildung. Hinzu kommen gesell-
schaftliche und unternehmerische Herausforde-
rungen, wie ,,Demografischer Wandel", ,,Fachkrdf-
tesicherung", , Migration"”, ,Wertewandel” und
,Digitalisierung". Der Handlungsdruck ist fiir alle
grol3. Gefragt sind innovative Ideen und Konzepte,
die den genannten Entwicklungen begegnen.

Am Wirtschaftsstandort und Dreildndereck Saar-
land stellt die demografische Entwicklung die
Unternehmen vor eine besondere Situation. Ins-
besondere unsere Kernberufsfelder Pflege und Er-
ziehung sind von einem starken Fachkraftemangel
betroffen. Um wettbewerbsfdahig zu bleiben, er-
warten potentielle Bewerber*innen sowie bereits
gewonnene Mitarbeiter*innen und Fiihrungskraf-
te unter anderem vielfdltige Entwicklungs- und
Karrierechancen. Genau an dieser Stellschraube
setzt unser ESF-Projekt ,Kita's AWO Saar — eine
starke Organisation" an. Personal- und Fiihrungs-
krafteentwicklung ist Teil der Unternehmensstra-
tegie. Fragestellungen sind bspw. ,Welche Kom-
petenzen werden unsere Fiihrungskrdfte und
Mitarbeiter*innen in den ndchsten Jahren beno-
tigen?", Wie kdonnen wir die Potenziale unserer
Beschaftigten erkennen und gezielt entwickeln?",
.Welche Personalentwicklungsinstrumente bend-
tigen wir?", ,,\Wie konnen wir die Wechselwirkung
zwischen Personal- und Organisationsentwicklung
sicherstellen?”

Mit Hilfe des ESF-Projektes haben wir uns der Auf-
gabe gestellt, diese Fragen seit September 2016
genauer in den Blick zu nehmen. Im Laufe der
letzten drei Jahre ist es uns gelungen erste Ant-
worten zu liefern und damit einen Beitrag zur Si-
cherung des Fachkraftebedarfs und der Mitarbei-
terbindung in unserem Unternehmen zu leisten.

Im Rahmen dieser Projektabschlussbroschii-
re mochten wir Ihnen unsere Vorgehensweise im
Aufbau einer Personal- und Fiihrungskrafteent-
wicklung vorstellen. Wir laden Sie ein, in dieser
Broschiire den Weg von der Ausganglage iiber die
Entwicklung und Umsetzung unserer Projektmei-
lensteine bis hin zu den Projektergebnissen mit
uns zu gehen. Ihnen werden Handlungsempfeh-
lungen fiir eine gelingende Personal- und Orga-
nisationsentwicklung ndher gebracht, die Sie sich
auch gerne zu Nutzen machen kdnnen.

Wie bedanken uns ganz herzlich bei der ESF-Re-
giestelle sowie allen Projektteilnehmer*innen und
Projektkoordinatoren*innen fiir ihr Engagement
und die gute Zusammenarbeit.

9-‘“1.' I}?‘“"‘- '_L/{‘T

Ines Reimann-Matheis
Geschaftsfiihrerin AWO Saarland e.V.

balle

Janina Loés
Personalentwicklung
Projektleitung
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1. Projekttrager und Projektteam

Der AWO Landesverband Saarland e.V. verfiigt mit
rund 5.500 Mitarbeiter*innen in tiber 350 Einrich-
tungen und Projekten liber langjdhrige Erfahrung
in allen sozialen Dienstleistungsfeldern. Dabei
gliedert sich die AWOQ Saarland in drei Dienstleis-
tungsbereiche:

- AWO Pflege- und Betreuungsservice (APS) mit
stationdren und ambulanten Pflegedienstleis-
tungen

- Sozialpddagogisches Netzwerk (SPN) mit den
Geschadftsbereichen stationdre, teilstationa-
re und ambulante Jugendhilfeleistungen, Ju-
gendsozialarbeit und Kindertagesstdatten

-+ Verbund fiir Inklusion und Bildung (VIB) mit
Wohnangeboten und Werkstatten fiir Men-
schen mit Behinderungen

Die Landesgeschaftsstelle (LGS) koordiniert und

verwaltet die Querschnittsprozesse Personal, Mar-

keting, Finanzen, IT, Bau- und Liegenschaften und

Qualitatsmanagement.

+ Enenphepeiuli
= Ferl- e WeiteiSildung
- Fenmnaleniwickiung

Die Umsetzung des Projektes ist im Bereich Per-

sonalentwicklung an der AWO Akademie Saar als

Teil der Landesgeschaftsstelle angesiedelt. Die AWO

Akademie Saar ist die unternehmenseigene Bil-

dungseinrichtung des Landesverbandes und un-

terteilt sich in die drei Bereiche

+ Altenpflegeschule mit iiber 200 Auszubilden-
den

*  Fort- und Weiterbildung mit Angeboten fiir
alle Mitarbeiter*innen des Landesverbandes

+  Personalentwicklung

Das multiprofessionelle Projektteam umfasst &4

Mitarbeiter*innen auf 2,5 Stellen mit unterschied-

lichsten Berufsabschliissen aus der Betriebswirt-

schaft, Pddagogik, und Soziologie.

e -

Projektteam 2019 v.l.n.r
Manuela Stephan (Projektverwaltung), Janina Loés (Projektleitung), Margit Klein-
Grainger (Projektmitarbeiterin),
Steffen Jung (Projektmitarbeiter)



2. Projektinformation

2.1 Ausgangslage

Ziel des Programmes ,riickenwind+' ist es ganz
grundsatzlich, die Anpassungs- und Beschafti-
gungsfahigkeit von Mitarbeiter*innen in der So-
zialwirtschaft in Verbindung mit einer integrierten
und nachhaltigen Personal- und Organisations-
entwicklung in den Einrichtungen zu fordern und
zu erhalten.

Das Projekt ,Kita's AWO Saar — eine starke Organi-
sation’ richtet sich dabei auf den Geschdftsbereich
Kindertagesstdtten im Sozialpddagogischen Netz-
werk (SPN) als einem der drei Dienstleistungsbe-
reiche des Landesverbandes. Das Geschaftsfeld der
Kindertagesstdtten ist aufgrund der Verdanderun-
gen, die dort auf dem Hintergrund fachlicher und
gesellschaftlicher  Entwicklungen stattgefunden
haben, als ein Feld identifiziert worden, in dem
von den Beschaftigten besondere Anpassungsfa-

higkeiten gefordert sind.

Zum einen hat sich das fachliche Profil von Kinder-
tagesstdtten durch gesellschaftliche Entwicklungen
und Anforderungen stark gewandelt: So sichert
eine Kita heute nicht mehr nur Kinderbetreuung,
sondern setzt ein anspruchsvolles Bildungspro-
gramm um, bietet Eltern- und Erziehungsberatung
im interkulturellen Kontext an, zudem eine Viel-
zahl flexibler Betreuungsmaoglichkeiten fiir eine
grolRe Altersspanne von Kindern von 0-12 Jahren,
die das ,klassische’ Berufsbild des*der Erzieher*in
stark verandern und erweitern. Zum anderen ist
der Bereich durch ein rasantes Wachstum, das zu-
dem zur Ausdifferenzierung der Fiihrungsebenen
im Bereich von urspriinglich zwei auf drei gefiihrt
hat, gekennzeichnet. Diese Organisationsverdn-
derung wirft Handlungsbedarf in Bezug auf Ver-
antwortlichkeiten und Kommunikationsstrukturen

zwischen den Hierarchieebenen auf.

Hinzu kommt der ldander- und branchenspezifi-
sche demografische Wandel, der bereits heute zu
einem Fach- und Fiihrungskraftemangel auch in
unseren 24 Kitas fiihrt und den Verband im Sinne
der Vereinbarkeit von Familie und Beruf fordert.
So betrdgt die Frauenquote in den Kitas 96%, mit
den Begleiterscheinungen eines hohen Anteils an
Teilzeitarbeitspldatzen, Fluktuation und Berufsun-
terbrechungen aufgrund von Elternzeiten. Hinzu
kommt ein relativ hohes Durchschnittsalter in den
Leitungsfunktionen der Kindertagesstdatten, was
zum einen ein Indiz fiir starke Loyalitdt und Mit-
arbeiterbindung ist, zum anderen aber auch auf
eine Verschdrfung des Nachwuchsmangels hin-
deutet, und Gegensteuerung erfordert.

Neben der Ausgangssituation in unseren Kitas ist
festzuhalten, dass unsere Personal- und Fiih-
rungskrafteentwicklung im gesamten Verband
noch in den Kinderschuhen steckte. Der Schwer-
punkt der AWO Akademie Saar lag in Vergangen-
heit eher auf der Ausbildung und verschiedenen
Fach- und Funktionsweiterbildungen fiir Fach-
krafte. Wissen wurden vordergriindig durch die
Teilnahme an Seminaren aufgebaut. Es fehlte an
erganzenden Personalentwicklungsinstrumenten
insbesondere im Bereich der Forderung von Fiih-
rungs- und Nachwuchsfiihrungskraften.



2.2 Zielgruppe

Das Projekt nimmt vor allem die Fiihrungskrafte
des Geschaftsbereichs Kita und ihre Weiterent-
wicklung hinsichtlich ihrer Fiihrungskompetenzen
in den Blick. Um die anstehenden Herausforderun-
gen zu meistern, bedarf es starker Fiihrungskrdfte,
deren Kernkompetenz das Leiten von Teams und
das Arbeiten in Fiihrungsteams ist. Die Qualitdt der
Fiihrungskrafte hat einen groRen Einfluss auf die
Attraktivitdt eines Unternehmens als Arbeitgeber
und ist, wie Studien belegen, oft auch der meist-
genannte Grund fiir einen Arbeitgeberwechsel. Im
Umkehrschluss liegt es auf der Hand, dass gute
Fiihrung entscheidenden Einfluss auf die Motiva-
tion und die Arbeitsleistung der Mitarbeiter*innen
hat und dazu beitragen kann, diese langfristig ans
Unternehmen zu binden.

Auf diese erhdhten Anforderungen und Entwick-
lungen konnten unsere Kita-Fiihrungskrafte im
Rahmen ihrer Ausbildung nicht vorbereitet wer-
den und hier liegt der ,personalentwicklerische’
Schwerpunkt des Projektes. Oftmals wird Fiihrung
als eine Selbstverstandlichkeit angesehen - et-
was, das quasi nebenbei via ,Training on the

= Bereichsieitung

" Fachberatung

= Qualitatsbeauftragte
" Kita-Leitungen

" Nachwuchskrafte

Zusammensetzung der Projektzielgruppe

= Geschaftsbereichsleitung

Job" durch jedermann erlernt werden kann. Ein/e

Mitarbeiter*in, der*die in seinem*ihrem Fachge-
biet ein*e Experte*in ist, ist aber nicht zwangs-
laufig auch eine gute Fiihrungskraft. Daher soll-
ten Unternehmen die Fiihrungskompetenz ihrer
Mitarbeiter*innen systematisch und zielgerichtet
entwickeln. Systematische Fiihrungskrafteent-
wicklung des Leitungspersonals im Geschaftsbe-
reich stellt daher einen Schwerpunkt in den Pro-

jektzielsetzungen dar.

Neben den 23 Kita-Leitungen, die qua Funktion
am Projekt teilnehmen, wurden mittels eines Aus-
wahlverfahrens unter Anwendung von Kriterien
aus verschiedenen Kompetenzfeldern aullerdem
12 ,Nachwuchsfiihrungskrafte' fiir das Projekt
ausgewadhlt. Nachwuchsfiihrungskrafteentwick-
lung stellt damit den zweiten Projektschwerpunkt
dar. Daneben nimmt das Leitungsteam aus (vier)
Bereichsleitungen, Geschaftsbereichsleitung,
Fachberatung und Qualitatsbeauftragter am Pro-
jekt teil, wobei es hier vor allem um Funktions-
und Kompetenzabgrenzung der unterschiedlichen

Positionen geht.

1 5
#20-30
‘q "31-40
41-50
11
" #51-60
"ii60

Altersstruktur der Projektzielgruppe



2.3 Projektbeschreibung
2.3.1 Zielsetzung

Das Projekt Kita's AWO Saar — eine starke Orga-
nisation verfolgt zweierlei Zielstrange. Das liber-
geordnete und langfristig angelegte Ziel umfasst
den systematischen und strategischen Aufbau von
Personal- und Organisationsentwicklung im AWO
Landesverband. Noch nicht vorhandene Personal-
und Organisationsentwicklungsinstrumente wer-
den konzipiert, mit Hilfe der Zielgruppe erprobt,
evaluiert und gegebenenfalls auf das Gesamtun-
ternehmen transferiert.

Der zweite Zielstrang bildet die passgenaue Fiih-
rungs- und Nachwuchsfiihrungskrafteentwicklung
der Projektzielgruppe ab.

Uber den Fokus der reinen Personalentwicklung
hinaus verfolgt das Projekt ebenfalls das Ziel die
Organisationsstruktur sowie -kultur des Geschafts-
bereiches Kita zu verbessern.

2.3.2 Kommunikationsstruktur

Das Projektteam trifft sich wdchentlich an einem
Jour Fixe und dariiber hinaus nach Bedarf, um
die anstehenden Projektschritte zu planen und
umzusetzen. Eine umfangreiche und umfassen-
de Projektplanung mit Erstellung eines Projekt-

strukturplans, einer Stakeholder-, POSTUR-, und

Risikoanalyse als Strukturierungshilfe und Steu-
erungsinstrument ist dem Projektstart vorausge-
gangen.

Die Kommunikation mit den Teilnehmer*innen
erfolgt (auRer bei personlichen Arbeitstreffen)
tiber E-Mail und iber eine eigens eingerichtete
Projekt-SharePoint-Plattform. Dort werden alle
Dokumente, Vorlagen und Ergebnisse, die zur Vor-
und Nachbereitung der Projektbausteine erstellt/
bendtigt/erzielt werden, eingestellt, so dass alle
Projektteilnehmer*innen jederzeit auf alle Vorla-
gen und Ergebnisse Zugriff haben.

Zur Sicherstellung der Verkniipfung von Personal-
und Organisationsentwicklung innerhalb des Ge-
schaftsbereiches ist eine Projektkoordinierungs-
gruppe, bestehend aus Projektteam, der Leitung
der AWO Akademie Saar, der Geschaftsbereichslei-
tung, den Bereichsleitungen und Leitungsvertrete-
rinnen der Kitas, Vertretern des Qualitdtsmanage-
ments und der Arbeitnehmervertretung etabliert.
Diese tagt in regelmadRigen Abstdanden von etwa
sechs Wochen und dort werden alle MaBnahmen
besprochen, fiir die Umsetzung geplant und ver-
abschiedet.

Projektkoordinierungsgruppe vom 02.05.2019

v.l.n.r Christine Steinmetz, Heike Morbach, Steffen Jung, Nadine Stilz, Sandra Hein, Vera Eckhardt, Gertrud Scholl, Angelika Bahr,
Susanne Nikolai, Margit Klein-Grainger, Janina Loés; es fehlt: Martina Riedel, Markus Kopp



Projektleitung iiber den Projektverlauf und die Pro-
jektergebnisse berichtet und strategische Schliisse

Die Uberfiihrung der Projektergebnisse in das Ge-
und MaRnahmen fiir das Gesamtunternehmen ab-

samtunternehmen wird liber eine Steuerungsgrup-
pe gewdhrleistet, in der das Direktorium des Dienst-
leistungsbereiches und die Landesgeschaftsfiihrung geleitet.
vertreten sind. In ihr wird regelmdRig durch die
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Projektsteuerungsgruppe vom 29.04.2019
v.l.n.r. Peter Barrois, Ines Reimann-Matheis, Romy Mathieu, Janina Loés, Markus Kopp, Heike Morbach;

es fehlt: Birgit Luhmann



3. Projektmeilensteinplanung

Die Laufzeit des Projektes betrdgt drei Jahre (Sep-
tember 2016 bis August 2019).

Das Projekt untergliedert sich laut Projektantrag in
zwoOlf Meilensteine, zu denen auch ,interne’, ziel-
gruppenunabhdngige Aktivitdten wie z.B. Aufbau
und Pflege der Projektinfrastruktur, Uberfiihrung
der Projektergebnisse in die Steuerungsgruppe,
Entwicklung eines Personalfiihrungskrafteent-

wicklungskonzeptes, Evaluation usw. zdhlen.

Fiir die Teilnehmer*innen gliedert sich das Pro-
jekt in sechs ,Meilensteine’, an denen Sie als
,Koproduzent*innen' der Durchfiihrung und der
Ergebnisse beteiligt sind.

Entlang dieser sechs Meilensteine, an denen die
Projektteilnehmer*innen mitgewirkt haben, wird
das Projekt im Folgenden beschrieben. Dariiber
hinaus gehende Aktivitaten und Ergebnisse im
Projektverlauf werden in einem eigenen Kapitel

dargestellt.
Meilenstein 3:
K Meilenstein 1: . . erenstein 3 A
. Fiihruneskultur- Meilenstein 2: Individuelle
I anfl . Kompetenzmodell Standort- b
C - bestimmung S
k C
- h
Meil in&: . . . :
0 Quali:ilz:e':;t::-reihe Meilenstein 5: Meilenstein 6: l
f (Fiihrungg) Teamklausur Fachtagung u
f S
Querschnittmeilenstein: Evaluation S
Querschnittmeilenstein: Fiihrungskrafteentwicklungskonzept
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3.1 Projekt Kick-0ff

Die ,Kick-0ff'-Veranstaltung zum Projekt fand am
23. September 2016 im Horsaal der AWO Aka-
demie statt. Neben einem GruBwort der Lan-
desgeschaftsfiihrung, des Direktoriums des SPN
und der Geschaftsbereichsleitung wurden die
Teilnehmer*innen ausfiihrlich liber die Zielsetzun-
gen und den Verlauf des Projektes informiert und
hatten Gelegenheit, Fragen zu stellen und Erwar-

tungen zu artikulieren.

Kick-0ff-Veranstaltung

3.2 Meilenstein 1: Fiihrungskulturanalyse und Er-
stellung eines Fiihrungsleitbildes

Wo setzen wir konkret an? Was sind die origind-
ren Personal- und Organisationsentwicklungsbe-
darfe des Geschaftsbereiches Kita? Und wo wollen
wir in Zukunft hin? Diese Eingangsfragestellun-
gen beschaftigten uns im ersten Meilenstein. Zur
Identifikation von Ansatzpunkten war der erste
Projektmeilenstein einer umfassenden Fuhrungs-
kulturanalyse (IST-Stand) und der Entwicklung ei-
nes Fiihrungsleitbildes (SOLL-Stand) gewidmet. Um
die Vertraulichkeit zu gewdhrleisten, wurde die
Analyse getrennt nach Hierarchieebenen mittels
verschiedener Methoden durchgefiihrt; die Ent-
wicklung des Fiihrungsleitbildes erfolgte mit allen

Projektteilnehmer*innen gemeinsam. Fiir die Ana-
lyse als auch fiir das Fiihrungsleitbild standen allen
Projektteilnehmer*innen 2 Tage zur Verfiigung.

Fiihrungskulturanalyse:

Die Kita-Leitungen und die Nachwuchsfiihrungs-
krafte durchliefen jeweils getrennt voneinander
einen Analyseworkshoptag, in denen sie Gelegen-
heit hatten, sich an Thementischen zu Aspekten der
Filhrungskultur in ihrem Erfahrungsbereich zu du-
Rern. Die Themen lauteten:

Mitarbeiterfiihrung und Werte Kommunikation und Kooperation

Partizipation und Entscheldung

Themenfelder Fiihrungskulturanalyse

Zu allen Themenbereichen lagen an den Tischen,
zwischen denen die Teilnehmer*innen wechselten,
Leitfragen vor, zu denen sie in lockerer Atmosphadre
diskutieren konnten. Tischdamen an jedem Tisch
verfolgten die Diskussion, informierten Neuankom-
mende iiber den bisherigen Diskussionsgang und
stellten am Ende dar, was an ihrem Tisch bespro-
chen wurde.

—




Die Leitungsebene des Geschdftsbereiches wurde
mittels qualitativer Interviews zur Flihrungskultur
befragt. Die Ergebnisse der Fiihrungskulturanalyse
wurden gruppenweise und geschdftsbereichsbe-
zogen ausgewertet.

In den Ergebnissen zeigte sich zundchst eine groRe
Ubereinstimmung der Einschdtzungen hinsichtlich

Raum fiir origindre
Aufgaben/ Trennung von
Padagogik und Verwaltung

der unterschiedlichen Aspekte und iliber die unter-

schiedlichen Fiihrungsebenen hinweg. Diese Er-
gebnisse wurden in Mindmaps gruppenspezifisch
zusammengefasst. Als Entwicklungsbedarf im Ge-
schaftsbereich wurden iiber alle Gruppen hinweg
folgende Aspekte definiert:

Entlastung: Belastung der
Betroffenen ernst nehmen
und handeln

Zeit und Ressourcen fiir
konzeptionelle und fachliche

groRere Transparenz und
Partizipation/ Riickkopplung
bei Verdnderungen

Iklare Stellenprofile

Ressourcen zur
Zielerreichung - systematische Einarbeitung

bereit stellen

fach- und leistungsgerechte
Entlohnung

strukturierte und friihzeitige
Personalbeschaffung

11



Erstellung eines Fiihrungsleitbildes:

Auf die Analyse folgte im ersten Meilenstein
die Erstellung eines Fiihrungsleitbildes. An ei-
nem zweiten gemeinsamen Workshoptag mit
allen Teilnehmer*innen wurde in einer ,Zu-
kunftswerkstatt’ ein Fiihrungsleitbild erarbei-
tet, das die Fiihrungskultur, so wie sie sich die
Projektteiinehmer*innen in den unterschiedlichen
Feldern wiinschen, beschreibt. Dieses Fiihrungs-
leitbild begleitete als Vision den weiteren Projekt-
verlauf und diente als Horizont und Spiegel in der
Projektbewertung und —bilanzierung am Ende des

Projektes.

Fiihrungsleitbild des

MITARBEITERFUHRUNG und WERTE

Mitarbeiterfiihrung bedeutet fiir uns, dass wir die Ressourcen und
Kompetenzen unserer Mitarbeiterinnen erkennen und férdern und
sinnvoll einsetzen und die Persdnlichkeit jedes Einzelnen anerkennen
und wertschitzen. Mitarbeiterfilhrung bedeutet auch geniigend Zeit zu
haben, um eine Vertrauens- und Kommunikationsstruktur aufbauen zu
kinnen.

Die Zufriedenheit unserer Mitarbeiterinnen spiegelt sich auch im
Umgang mit unseren Kunden wieder.

KOMMUNIKATION und KOOPERATION

In jeder Einrichtung stehen moderne Kommunikationsmittel zur
Verfligung und sind fiir alle nutzbar. Kurze und klar strukturierte
Kommunikationswege zwischen unterschiedlichen Bereichen und
Ebenen sichern einen gelungenen Informationsfluss

Es gibt ausreichend Zeit, um eine positive Kommunikationsstruktur
aufzubauen.

KONFLIKT-und FEHLERKULTUR

Wir begreifen Fehler und Konflikte primdr als Entwicklungschance.
Fehler sind menschlich. Ein ausreichendes Zeitfenster minimiert die
Fehlerhdufigkeit.

Ein demokratisch-partizipativer Fiihrungsstil begiinstigt den offenen
Umgang mit Fehlern  und  Konflikten. Ein  bestehendes
Vertrauensverhdltnis ist hierfiir Voraussetzung. Fehler und Konflikte
werden situationsorientiert und zeitnah mit der betreffenden Person
kommuniziert und behoben.

Geschdftsbereiches Kita

Wir gehen mit offenem Blick an Fehler heran und analysieren diese.

Evtl.

Konsequenzen werden kommuniziert und direkt mit den

Betroffenen reflektiert.

PARTIZIPATION UND ENTSCHEIDUNG

Verdnderungsprozesse sind bel uns gekennzeichnet durch

°

o
o
L+
°

Klarheit,

Zeit,

Offenheit,
Transparenz und
Verldsslichkeit.

VERANDERUNGEN

In unseren Einrichtungen werden Leitungen bzw. Mitarbeiter an allen
relevanten Entscheidungen beteiligt. Es ist klar definiert, in welchen
Arbeitsfeldern Mitarbeiter und Fllhrungskrdfte partizipieren.

Fiir alle Berufsgruppen sind Stellenbeschreibungen vorhanden und
Zustdndigkeiten festgelegt. Zeit ist flir uns ein wichtiger Faktor um eine
gelingende Partizipation zu leben.

In regelmdBigen definierten Abstinden werden die Mitarbeiter aller
Ebenen zu Ideen, Meinungen und Anregungen befragt.

Fiihrungsleitbild Geschaftsbereich Kita
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3.3 Meilenstein 2: Erstellung von Funktionsbe-
schreibungen und Entwicklung eines Kompetenz-
modells

Der zZweite Meilenstein mit den
Projektteilnehmer*innen war der anspruchsvollen
Aufgabe der Tatigkeits- und Aufgabenanalyse und
Erarbeitung eines Anforderungsprofils fiir alle Fiih-
rungspositionen im Geschdftsbereich gewidmet.
Auch hier arbeiteten alle Projektteilnehmer*innen

in Workshops engagiert an den Resultaten mit:

* Im Vorfeld der Workshops fiillten sie Tatigkeits-
protokolle aus, aus denen hervorging, welche
Aufgaben sie wie oft und wann erledigten.

+ Im Rahmen der Workshops setzten sie sich mit
den bestehenden Funktionsbeschreibungen
auseinander und kennzeichneten Aktualisie-
rungsbedarf.

+ Sie formulierten ihr jeweiliges Stellenziel.

+ Sie identifizierten mittels der Methode der ,Cri-
tical Incidents’ und einem Kompetenzkatalog
relevante personale-, sozial-kommunikative-,
methodische- und Fiihrungskompetenzen, die
zur Ausiibung ihrer jeweiligen Funktionen not-
wendig sind.

Sie liberarbeiteten Definitionen und Verhalten-
sanker fiir die ausgewdhlten Kompetenzen.

Sie priorisierten die 10 wichtigsten Kompeten-
zen fiir ihre jeweilige Tatigkeit

Workshop zur Tatigikeits- und Anforderungsanalyse

Mit dem Leitungsteam wurde im Anschluss eine
JVerantwortungsmatrix' fiir den gesamten Ge-
schaftsbereich erstellt, aus der die Zustandigkeiten,
Verantwortlichkeiten, Mitwirkungs- und Informa-
tionspflichten aller Beteiligten ersichtlich werden,
und die damit der eindeutigen Kompetenzabgren-
zung fiir die unterschiedlichen Linien- und Stabs-
funktionen dient.

Aus allen Ergebnissen dieses Meilensteins ergaben
sich zudem aktualisierte, sehr differenzierte Stel-
len-bzw. Funktionsbeschreibungen fiir alle (Fiih-
rungs-)Positionen im Geschaftsbereich, die neben
den Tatigkeitsprofilen auch Stellenziele und Anfor-
derungsprofile enthalten.

13



3.4 Neu definierte Meilensteine

Nach den ersten beiden Meilensteinen zeigten sich
verschiedene Handlungsfelder - vor allem im Be-
reich der Organisationsentwicklung - auf, die neben
den Meilensteinen gemal Projektantrag zusatzlich
innerhalb der Projektlaufzeit verfolgt wurden.

Das Ablaufdiagramm fiir das Projekt erweiterte sich
damit um diesen zweiten Strang, der in eigenen
Gremien/ an entsprechenden Stellen mit unter-
schiedlichen relevanten Beteiligten verfolgt wurde
und wird. Die Ergebnisse und Fortschritte dieser
Arbeitsgruppen und Gremien wurden in Projekt-
steuerungsgruppe und Projektkoordinierungsgrup-
pe regelmdRig thematisiert und riickgemeldet und
auch die Projektteilnehmerinnen wurden (iber
den Stand der Dinge in entsprechenden Gremien
(Leiter*innensitzungen) informiert.

Unter den Organisationsaspekten nimmt das Thema

Verwaltungsentlastung der Einrichtungsleitungen,
das sich in der Analyse als sehr virulent herausge-
stellt hatte, einen hohen Stellenwert ein.

In der Folge und im Verlauf des Projektes wurde in
allen Einrichtungen eine Verwaltungssoftware ein-
gefiihrt, die die zentrale Abwicklung von Prozessen,
vor allem des Beitrags- und Mahnwesens, das bis-
her von den Leitungen ,miterledigt' wurde, erlaub-
te. In der Bewertung sind sich alle einig, dass dieser
Schritt (nach einer anfanglichen Mehrarbeitsphase
der Dateneingabe) eine erhebliche Verwaltungsent-
lastung darstellt.

I Kiclk-0ff

Meilenstein 1:
Fiihrungskultur-
analyse

Erweiterte Projektmeilensteinplanung

S

Meilenstein 2:
Kompetenzmodell

Mellensteine gemar Projektantrag

New definlerte Mellensteine auf Basls der Analyseergebnisse

h

h

Meilenstein 3: <>
elenstein a Meilenstein:
Standort- | .
. c Verwaltungsarbeit
bestimmung g <>
& &
= 1=
2 Meilenstein L: = <>
E ualifizierungs- - Mailensigin:
‘m 0 . " & £ 2 OM-Anforderungen
2 reihe (Fiihrung) 3 czlle>
. n a
£ ? 5&2
% X . g % N> Meilenstein:
; Meilenstein 5: @ Gebiude-
'g Teamklausur E management
$ =
= Meilenstein:
S ||l<> .
Meilenstein &: Z Funktion
Fal:h‘tagung [-% aotellvertretende
|| <> Kita-Leitung"
[ ]
hd
Abschluss
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Das Thema QM-Anforderungen und ,Ausuferungs-
und Unibersichtlichkeitstendenzen' der Doku-
mentationspflichten war ebenso schon seit lan-
gerem Thema im Geschdftsbereich Kita. Im Zuge
einer ohnehin anstehenden Gesamtrevision und
strukturellen Neubearbeitung des QM-Handbuches
wurde daher das Kita-Handbuch unter Beteiligung
der QM-Beauftragten des Geschaftsbereiches und
im Hinblick auf Ubersichtlichkeit in der Darstellung
und schnell zu erfassende Visualisierung von bis-
her eher episch beschriebenen Prozessen iiber-
priift und iberarbeitet. Der neue Handbuchteil
befindet sich zurzeit in einem Teil der Einrichtun-
gen in der Pilot- und Erprobungsphase, und soll
nach Beriicksichtigung der Erfahrungen der Pilot-
phase Giiltigkeit erlangen.

Ein weiteres Thema, das den Kita-Leitungen Zeit-
und Energieressourcen abverlangte, war das The-
ma Gebdudemanagement, das ebenfalls auch im
Gesamtverband aufgrund des Zuwachses an Ein-
richtungen und der erforderlichen Neuordnung
der Logistik der Betriebstechnik auf der Agenda
stand. In einer Art ,Soforthilfeprogramm' wurden
hier unter Beteiligung des Direktoriums verbind-
liche Prozesse der Steuerung und Finanzabwick-
lung von Investitionserfordernissen festgelegt, die
den Leitungen gewisse ,fachfremde' Belastungen
(z.B. das Einholen von Angeboten fiir Handwerks-
leistungen) abnahmen. Auch hier berichten die
Teilnehmer*innen von Verbesserungen fiir lhre
Alltagspraxis. Dariiber hinaus gibt es im Landes-
verband seit 2018 eine ,Stabsstelle Gebdaudema-
nagement' mit der Zielsetzung, mittels digitaler
Unterstiitzung die Wartungs- und Instandhal-
tungsplanung und -steuerung fiir jedes Gebdude
automatisiert und effektiv zu bewerkstelligen.

Der Status der ,Stellvertretenden Leitungen' in den

Einrichtungen war bis zu Beginn des Projektes der
einer bloRen ,Abwesenheitsvertretung' ohne defi-
nierte Aufgaben- und Zeitbudgetzuschreibungen,
die einrichtungsintern benannt war. Im Verlauf des
Projektes wurde fiir alle Einrichtungen die Positi-
on der Stellvertretenden Leitung als eigene, hoher
eingruppierte Stelle ausgeschrieben, und es konn-
ten sich die bisherigen benannten Stellvertretun-
gen und andere Mitarbeiter*innen bewerben. Im
Verlauf des Projektes gab es auch einige personelle
Verschiebungen und zwei Nachwuchsfiihrungs-
krafte nahmen Leitungsstellen von ausscheiden-
den Fiihrungskraften ein. Das Tatigkeitsprofil fiir
die stellvertretenden Leitungen wird mittels eines
im zweiten Meilenstein erstellten Instrumentes (in
Ableitung vom Tatigkeitsprofil der Leitung) von
Einrichtungsleitung und Stellvertreter*in individu-
ell und auf die jeweilige Einrichtung zugeschnitten
erarbeitet.
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3.5 Meilenstein 3: Individuelle Standortbestim-
mung

Der dritte Meilenstein tragt den Titel ,Individuelle
Standortbestimmung'. Da die bereits durchgefiihr-
ten Meilensteine den Fokus auf den gesamten Ge-
schaftsbereich legten, ging es im dritten Meilenstein
speziell um die Projektteilnehmer*innen und deren
Entwicklungsstand.

Gegeniiber dem urspriinglichen Antrag wurde dabei
das geplante ,360°-Feedback’ in ein 270°-Feed-
back und die anonyme Befragung in ein person-
liches Gesprdch mit einer Person der Wahl und
dem/der Vorgesetzten modifiziert. Dies geschah auf
Wunsch der Teilnehmer*innen und der Geschafts-
flihrung, und vor allem auch vor dem Hintergrund,
dass zur Zeit im Rahmen einer Initiative zum Kul-
turwandel landesverbandsweit durch Schulung
aller Mitarbeiter*innen eine Feedbackkultur im-
plementiert wird, in der das ,Miteinander-statt-
tibereinander- Reden' und eine konstruktive Ge-
sprachskultur auch bei kritischen Riickmeldungen
einen zentralen Stellenwert einnehmen.

Eespriich_-l-iii't":'-'l..‘
Person der |
Walhl <

Individueller Entwicklungsbedarf

hatten  die
Gesprachspartner*innen Gelegenheit, ihre Selbst-

In diesen

Standortgesprdchen

und Fremdeinschdtzung hinsichtlich der im zweiten
Meilenstein erarbeiteten wichtigsten Kompetenzen
fiir die Ausiibung ihrer Funktion vorzunehmen und
wechselseitig abzugleichen. Definitionen und Ver-
haltensanker der Schliisselkompetenzen, die zuvor
als jeweils wesentlich identifiziert worden, sowie
eine mit dem Geschaftsbereich erarbeitete Mat-
rix der relevanten fachlichen Kompetenzen waren
Grundlegung dieser Gesprdache und in die Leitfaden
integriert. Handlungsbedarf wurde gekennzeichnet.

Eine Besonderheit stellte das Gesprach mit der ,Per-
son der Wahl' dar. Um neben der Einschdtzung der/
des Vorgesetzte*n noch eine weitere Perspektive
zu eroffnen, wdhlten die Projektteilnehmer*innen
eine Person, die ihnen ebenfalls eine Einschatzung
zu ihrem Entwicklungsstand geben konnte. Dies
war bspw. ein*e Kollege*in auf gleicher Hierarchie-
ebene oder die Stabsstelleninhaberinnen ,,Fachbe-
ratung" und ,Qualitdtsbeauftragte".

Zeitlich fand das Gesprdch mit der Person der Wahl
vor dem Gesprdch mit dem/der Vorgesetzten statt,
um dort gewonnene Erkenntnisse in das Gesprdch
mit dem/der Vorgesetzten einflieRen zu lassen.
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Neben der Standortbestimmung im Hinblick auf

Anforderungsprofile enthdlt der Gesprdchsleitfaden
fiir das Gesprdch mit der/dem Vorgesetzten Fragen
und wechselseitige Einschdtzungen zur Zusammen-
arbeit und zur allgemeinen Arbeitssituation.

Verkniipft wurden die Gesprdche zur individuellen
Standortbestimmung mit der im darauffolgenden
Meilenstein geplanten Qualifizierungsreihe. Inner-
halb des Gesprdches mit dem/der direkten Vorge-
setzten wurde Seminarthemen festgelegt, die den
erhobenen Entwicklungsbedarf decken.

Im Vorfeld des Meilensteins wurden alle
Projektteilnehmer*innen im Rahmen einer Schu-
lung mit einer Kommunikationstrainerin ausfiihr-
lich mit den Gesprdchsleitfaden und dem Proze-
dere fiir die Durchfiihrung der Gesprdache bekannt
gemacht, und hatten Gelegenheit, in Rollenspielen
fiir weitere Implikationen dieses neuen Gesprachs-
formats sensibilisiert zu werden. Diese Gelegenheit

wurde insgesamt auch sehr positiv bewertet.
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3.6 Meilenstein 4: Qualifizierungsreihe Fiihrung

Auf die Individuelle Standortbestimmung folgte als
vierter und zeitlich umfassendster Projektmeilen-
stein im Projektverlauf von April 2018 bis Februar
2019 die ,Qualifizierungsreihe’, in der den im Mei-
lenstein 3 angemeldeten Bedarfen an Weiterbil-
dung Rechnung getragen wurde. In knapp einem
Jahr standen den Fiihrungs- und Nachwuchsfiih-
rungskrdften zehn Seminartage zur Verfiigung, in
denen Sie an den Fortbildungsveranstaltungen
teilnehmen konnten, die sie zusammen mit ihren
Gesprdchspartner*innen zuvor als diejenigen iden-
tifiziert haben, die ihrer individuellen Weiterent-
wicklung am dienlichsten sind.

3.6.1 Fiihrungskrafteseminare

Im Rahmen des ESF-Programmes waren fiinf Semi-
nare (in mehrfacher Auflage) zu Fiihrungsthemen-
komplexen aufgelegt, die sowohl von internen als
auch von externen Referent*innen durchgefiihrt
wurden, und nur den Projektteilnehmer*innen zu-
gdnglich waren. Sie wurden zudem teilweise ziel-
gruppenspezifisch fiir Flihrungs- und Nachwuchs-
fihrungskrafte differenziert. AuBerdem wurden
die zuriickgemeldeten thematischen Schwerpunk-
te in Absprache mit den Dozent*innen in den Se-
minarverlauf integriert. Dafilir wurde vor jedem
Seminar(block) eine Vorbesprechung unter Betei-
ligung von Vertreter*innen des Geschadftsbereiches
(eine Bereichsleitung und die Fachberatung) durch-
gefiihrt, in der die Belange des Geschdftsbereiches
zum Thema dargestellt werden konnten. Sollten
gemeldete Fortbildungsbediirfnisse im Rahmen der
angebotenen Seminare nicht abgedeckt werden
konnen, gab es fiir die Projektteilnehmer*innen
auch die Moglichkeit, auf die spezifischen Themen
im Rahmen des offenen Fiihrungskrafteprogram-
mes der AWO Akademie Saar zuriickzugreifen.
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3.6.2 Transfermethoden

Neben dem Klassischen Seminarformat standen
fiir jede*n Projektteilnehmer*in weitere 5 Tage zur
Verfligung, die dem Transfer und der Nachhaltig-
keit des in den Seminaren erworbenen Wissens in
der Praxis dienen. Auch die Transfermethoden wa-
ren konzeptuell auf die Zielgruppen der Fiihrungs-
und Nachwuchsfiihrungskrafte zugeschnitten.

a) Hospitation fiir Nachwuchsfiihrungskréifte

Fiir die Nachwuchsfiihrungskrafte wurde die Me-
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thode der Hospitation als passendes Instrument
zum Transfer des in den Fiihrungsseminaren er-
worbenen Wissens angeboten, da ihre eige-
ne konkrete Leitungserfahrung in Abhdngigkeit
davon, ob sie bereits in Verantwortung etwa als

Stellvertretende Leitung standen, variierte.

So hatten Sie die Gelegenheit, an fiinf Tagen liber
den Zeitraum der Qualifizierungsreihe in Einrich-
tungen ihrer Wahl zu hospitieren, wobei der Fokus
und die Blickrichtung der jeweiligen Hospitations-
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tage von den Seminaren, die im Rahmen des Qua-
lifizierungsprogramms besucht wurden, mittels
einer ,Schliisselfrage' gesteuert sein sollte.

Die Transfermethode wurde vom groRten Teil der
beteiligten Nachwuchsfiihrungskrafte daher ganz
gezielt genutzt und in Anspruch genommen, in-
dem sie sich etwa die Leitung von Teamsitzungen
oder die Dienstplangestaltung in unterschiedli-
chen Einrichtungen und durch unterschiedliche
Leitungen ,anschauten’. Die Dokumentation der
Hospitationstage erfolgte mittels Anwesenheits-
listen fiir jeden Hospitationstag. Zudem stand am
Ende jeder Hospitation ein Reflexionsgesprach mit
der betreffenden Einrichtungsleitung.

b) Kollegiale Beratung fiir Einrichtungsleitungen

Fiir die Einrichtungsleitungen haben wir uns als
Transfermethode fiir die ,Kollegiale Beratung als
Instrument der Fiihrungskrafteentwicklung' ent-
schieden. Dies auch vor dem Hintergrund, dass
die beteiligten Kita-Leitungen im Verlauf des Pro-
jektes die Moglichkeit des kollegialen Austausches
an vielen Stellen als besonders positive Begleiter-
scheinung des Projektes hervorgehoben haben.

Der Wissens- und Erfahrungsaustausch vor dem
Hintergrund der in den Seminaren erworbenen
Kenntnisse sollte hier mittels gegenseitiger Bera-
tung der Leitungskolleg*innen bei Problemen und
Fragen des Fiihrungsalltags stattfinden. Von der
in sozialen Arbeitsfeldern weit verbreiteten Kol-
legialen Beratung zur Fallbesprechung und Un-
terstiitzung von Kolleg*innen beim Umgang mit
Klient*innen unterscheidet sie sich insofern, als
hier der Umgang mit Mitarbeiter*innen und Ko-
operationspartnern im Fokus steht. Ziel ist dane-
ben die Erlangung der Methodenkompetenz zur
spateren eigenstdandigen Durchfiihrung und zur

Ubertragung und Anwendung im Team. Daneben

kann die Kollegiale Beratung ein geeignetes Ins-
trument darstellen, um wichtige Schliisselthemen
tiber die einzelnen Einrichtungen hinaus zu iden-
tifizieren und gegebenenfalls an die entsprechen-
den Adressat*innen zu kommunizieren.

Die Methode der Kollegialen Beratung wurde in
einer Kick-0ff-Veranstaltung durch eine externe
Trainerin vorgestellt und praktisch erprobt. Eine
weitere Sitzung wurde ebenfalls durch die Trai-
nerin begleitet. Nach zwei eigenstandig durch-
gefiihrten Kollegialen Beratungssitzungen schloss
eine Abschluss- und Reflexionsveranstaltung,
wiederum unter Begleitung der Beraterin den die

Qualifizierungsreihe begleitenden Transfer ab.
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Zeitschiene Implementierung Kollegiale Beratung als Instrument der Fiihrungskrafteentwicklung

Die eigenstandigen Kollegialen Beratungssitzun-
gen fanden in jeweils zwei Gruppen statt. Ter-
minkoordinierung und Organisation der Kollegi-
alen Beratung wurde dabei vom ESF-Projektteam
iibernommen, und den Teilnehmer*innen {iber
die SharePoint-Seite Gelegenheit zur Anmeldung

»Uberschriff«
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Systemischer Kontext Anliegen
)
\‘\l .

Innere Situation

Konkrete
Schlisselsituation

zu den jeweiligen Sitzungen gegeben. Ein aus-
flihrliches Konzept lag allen Beteiligten vor. Dazu
zdhlte z.B. auch ein ,Schema’ fiir die Falleingabe,
angelehnt an das sogenannte Thomann-Schema
nach Schulz von Thun:

Thomann-Schema nach Friedemann Schulz von Thun:

Modell fur eine pragnante Darstellgun des eigenen Anliegens

1. Formulierung des Anliegens:
+Wie kann ich...”

2. Systemischer Kontext:
Wer ist beteiligt, wer ist Haupt- und Randfigur, wie
sind die involvierten Menschen
historisch/hierarchisch/funktional miteinander verknlpft?

3. Konkrete Schliisselsituation(en):
Wie und wo ist das Problem erlebbar geworden?

4. Innere Situation des Protagonisten:
Was geht in mir vor, was sind meine Gedanken, Geflhle
und inneren Stimmen?

Quellenausgabe aus: Dr. Kim-0liver Tietze/ Friedemann Schulz von Thun: Kollegiale Beratung:

Problemldsungen gemeinsam entwickeln; Hamburg: Rowohlt, 2003

Thomann-Schema zur intensiven Vorabklarung des ,Falls’ fiir die Kollegiale Beratung
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In der Abschlussveranstaltung im April 2019 wur-
de von den Leitungskrdften unter Begleitung der
Trainerin ein Konzept erarbeitet, wie die Kollegiale
Beratung auch nach Projektende im Geschdftsbe-
reich als Methode der Fiihrungskrafteentwicklung
etabliert werden kann, nachdem die Evaluation
zuvor eine hohe Zustimmung unter den Beteiligten
zu dieser Methode ergeben hatte. Termine, Orte,
Koordinator*innen und Rahmenbedingungen der
Kollegialen Beratung im Geschdftsbereich wurden
hier fiir die ndchsten zwei Jahre definiert. Das Er-
gebnis der Beratungen wurde in der darauffolgen-
den Projektkoordinierungsgruppe der Geschdfts-
bereichsleitung und Leitungsebene vorgestellt, die
der langerfristigen Verankerung der Methode auch
nach Projektende positiv gegeniiberstehen. Nach
zweijahriger Laufzeit soll die Anwendung der Me-
thode noch einmal evaluiert werden.

3.6.3 Lerntagebuch

Zur Unterstiitzung und Strukturierung der Qualifi-
zierungsreihe wurde den Projektteilnehmer*innen
ein Lerntagebuch zur Verfiigung gestellt, das die
Reflexion der Seminarinhalte und Erfahrungen
im Rahmen der Transfertage anregen und unter-
stiitzen sollte. Das Lerntagebuch ist ausschlieRlich
zum personlichen Gebrauch der Teilnehmer*innen
bestimmt. Zu jedem Seminar werden Reflexions-
fragen angeboten, und auch die Transfermetho-
den Hospitation und Kollegiale Beratung werden
im Lerntagebuch reflektiert. Ein ,Vertrag mit sich
selbst' am Ende , in dem personliche Zielsetzun-
gen, die sich im Rahmen der Qualifizierungsreihe
ergeben haben, und MaRnahmen und Zeitschie-
nen, die man zu deren Erreichung umsetzen bzw.
einrdumen mochte, definiert werden, schliel3t das
Lerntagebuch ab.

Das Lerntagebuch wurde sowohl in die ESF-Se-
minare als auch auf der Klausurtagung bewusst
(durch Einrdumen eines Zeitfensters zum Ausfiil-
len/ Auswerten) integriert.

Kita's AWO Saar -
eine starke Organisation
Meilenstein 4

Men
Lerntagebluclp

zur Dokum:enta‘tion des
Theorie-tﬂaxis-Trahsfers

klalifiz&mgsreihe

Name

Lerntagebuch

Inhalte, Transferplan und Notizen - Seminar 3

Thema Seminar 3:

Datum: Ort: Referent/-in:

Warum habe ich dieses Seminar gewahlt?

Das waren die Seminarinhalte:

Was war neu und wichtig fiir mich?

Was habe ich nicht verstanden?

Was widerstrebt mir?

Was fehlt, was hatte ich mir gewiinscht?

Meine Kurzbewertung des Seminars - Bitte ankreuzen

SOoe
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3.7 Meilenstein 5:

Teamklausur und Kamingesprach

Der Meilenstein 5 wurde gesplittet in zwei inein-
andergreifende Einheiten. Die an der Teamklau-
sur erarbeiteten Ergebnisse wurden der ESF Steu-
erungsgruppe im Rahmen eines Kamingespraches
vorgestellt und mit allen Beteiligten diskutiert.

3.7.1 Teamklausurtagung

Eine Teamklausur im
Umfang von 2 Tagen
pro Teilnehmer*in vor
Abschluss des Projek-
tes Anfang April 2019
,rundete’ die Aufein-
anderfolge von Mei-

lensteinen im  Pro-

jektverlauf ab, wund
diente dem Riickblick auf das Projekt und der Bi-

lanzierung des Erreichten.

Hierzu zdhlte dazu z.B. die Reflexion des im ersten
Meilenstein erarbeiteten Fiihrungsleitbildes oder
die Bewertung der Ergebnisse des ,zweiten Pro-
jektstranges' mit Themen der Organisationsent-
wicklung. Auch die Evaluation der Teamkultur auf
unterschiedlichen Ebenen, die Uberpriifung der
bestehenden Informations- und Kommunikati-
onskultur, und vor allem die Definition derjenigen
Projektergebnisse, fiir die eine nachhaltige Veran-
kerung im Geschafts-
bereich gewiinscht
wird, standen hier auf

dem Programm.

= ¥ Die Klausurtagung fand
“ A a N 1 auRerhalb des alltagli-
' A chen Arbeitskontextes
im ,Kloster Steinfeld'
im Landkreis Euskir-
chen statt. Trotz der

entfernten Lage ist es gelungen, iiber 80 Prozent
der Projektteilnehmer*innen zu aktivieren, die
sich an der Tagung in ,inspirierender’ Umgebung
mit Kreuzgdangen, Gewdlben, Klostergarten und -
kellern in Fahrgemeinschaften einfanden.

Der erste Tag der Klausurtagung galt dabei der Bi-
lanzierung des Projektes mittels unterschiedlicher
Methoden. Mit den ,sechs denkenden Hiiten' wur-
den objektive und subjektive, positive und (nicht-
intendierte) negative Wirkungen des Projektes in
den Blick genommen, indem die Teilnehmer*innen
unterschiedliche ,Hiite’ aufsetzten, um darauf zu

( ‘Wo Saarfand
Projektbilanzierung im Gesamten

Kreatives Denken

blicken:

v = Analytisches Denken
Kritisches Denken
o Newe ideen - Konzentration auf
Moderator'in 0 tive Haltung Risiko, Skepsis, Angste i
Objektive Haltung o
ObjetiveHaltung

Optimistisches Denken

Best-Case-Srenario Emotionales Denken

Spekulative Haltung Konzentration aus Gefihle

Swubjektive Haltung

Methode der sechs denkenden Hiite
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Die Ergebnisse wurden von den Teilnehmer*innen
der verschiedenen Gruppen vorgestellt und am
Ende auch noch einmal auf Gemeinsamkeiten und
Uberschneidungen hin geclustert.

Vorstellung sechs denkende Hiite

Am Nachmittag wurden die im ersten Meilenstein
erarbeiteten Ergebnisse der Fiihrungskulturanaly-
se und das erstellte Fiihrungsleitbild in World-Ca-
fés (Reloaded) mit dem aktuellen Stand verglichen
und Entwicklungen iber die Projektlaufzeit nach-
gezeichnet. Dabei herrschte Konsens dariiber, dass
es seit Beginn des Projektes dauerhafte Verbesse-
rungen, etwa bei der Verwaltungsentlastung und
der Kommunikation und Vernetzung zwischen
allen Akteur*innen im Geschaftsbereich gegeben
hat. Dass der Geschdftsbereich mit dem Projekt
Aufmerksamkeit und Wertschdatzung erhielt, wurde
genauso geschdtzt wie die Chance zu zehn Fort-
bildungstagen und Transfermethoden. Die Nach-
wuchskrafte bewerteten die Moglichkeit, vertieften
Einblick in den Leitungsalltag zu erhalten, positiv,

genau wie die Aufwertung ihrer Position durch
Schaffung echter Stellvertretungen. Auch die Eta-
blierung der Kollegialen Beratung als Methode der
Fiihrungskrafteentwicklung und die Uberarbeitung
des QM-Handbuches schlagen positiv zu Buche.
AuBerdem wurde viel gemeinsam gelacht.

T

World-Cafés zur Bilanzierung des Projektes

Am zweiten Tag der Klausurtagung konnten die
Teilnehmer*innen in einem Brief an sich selbst,
der ihnen am Ende des Jahres noch einmal zu-
geschickt wird, eine subjektive, individuelle Pro-
jektbilanzierung vornehmen und ihre person-
lichen Zielsetzungen fiir das ndchste halbe Jahr
definieren. Fiir diese holten Sie sich dann in einer
,Rlickenmeldung’ auch (anonymen) Rat von |hren
Kolleg*innen zur Umsetzung ein. Auch fiir einen
gemeinsamen Spaziergang im Labyrinth und Gar-
ten der Stille war nach dem Mittagessen Zeit.



»Riickenmeldung" und Mittagsspaziergang

Der Nachmittag galt der Auswertung der Vortags-
ergebnisse und der Priorisierung der fiinf wich-
tigsten Themenstellungen und Entwicklungsfel-
der, die Eingang in das fiir Mitte April terminierte
,Kamingesprdch' mit den Direktor*innen des Ge-
schaftsbereiches und der Geschaftsfiihrung finden
sollten. Hier erarbeiteten die Teilnehmer*innen
zundchstindividuell und dann in Kleingruppen die
drei wichtigsten Themen, deren nachhaltige Ver-
ankerung im Geschdftsbereich nach ihrer Meinung
auch nach Projektende sichergestellt sein sollte. Es
zeigte sich auch hier in der Auswertung ein relati-
ver Konsens hinsichtlich der dringlichsten Anliegen
des Geschdftsbereiches. Es zeigte sich auch, dass
diese eng mit der aktuellen Personalsituation und
dem Fachkraftemangel, sowie mit Finanzierungs-
fragen und als unzureichend angesehenen Bud-
gets etwa fiir Qualifizierung und Fortbildung, aber
auch Tariffragen verkniipft waren, und damit iiber
den Projektrahmen hinaus gingen. Am Ende die-
ses groRen Auswertungsblocks standen daher fiinf
Themen und fiinf Themenverantwortliche, die sich
bereit erkldrten, diese im ,Fish-Bowl' des Kamin-
gesprdchs einzubringen.

Priorisierung
der Themen zur
nachhaltigen
Verankerung
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3.7.2 Kamingesprach

Im relativ zeitnahen Anschluss an die Klausurta-
gung konnten die Projektteilnehmer*innen ihre
Themen und ihre Projektbilanz in einem Kaminge-
sprach mit der Steuerungsgruppe, bestehend aus
den Direktor*innen des SPN, der Landesgeschafts-
flihrerin, der Geschaftsbereichsleiterin und dem
Qualitdtsmanagementbeauftragten, erortern. Dies
geschah in Form eines ,Fish-Bowls, in dem die
Diskutant*innen sich im Innenkreis befanden, in
den Projektteilnehmer*innen aus dem AuBenkreis
jederzeit zum Mitdiskutieren eintreten konnten.
Ziel dieses Gespraches war der Austausch lber die
aus der Klausurtagung mitgebrachten Themen, die
von den Themenverantwortlichen vorbereitet und
eingebracht wurden. Die Methode des Fishbowls
gewdhrleistete die Beteiligung an und Dynamik
der Diskussion.

( AWo ‘ Akademie Saar

Das Gesprdch fand in guter Atmosphdre vorm ,Ka-

minfeuer' in der Begegnungsstatte der Landesge-
schaftsstelle statt und auch hier war die Beteili-
gung hoch.

Die ,Highlights' des Projektes wurden dabei von
den vier Bereichsleitungen und der Fachberatung
im Intro noch einmal hervorgestrichen, und dazu
zdhlten vor allem das Zusammenwachsen des Ge-
schaftsbereiches zu einem groRen Netzwerk und
die Chance zur umfangreichen Weiterbildung im
Rahmen des Projektes. Auch die Gesprdche zur
Standortbestimmung im Feedback-Kontext stie-
Ren bei allen Teilnehmer*innen auf positive Re-
sonanz.

Saarland
Sozialpadagogisches
Netzwerk SPN

Giwo

Meilenstein 5
Kamingesprdach mit der ESF Steuerungsgruppe
15.04.2019

Begegnungsstatte Hohenzollern, 17.00-20.00 Uhr
Themen/Inhalte

Kurzes Intro:

Unsere derzeitige Situation im GB Kita

Diskussion Thema 1:

Qualifizierung von Leitungen und Mitarbeiter*innen

Diskussion Thema 2:

Herausforderungen durch den Tarifvertrag

Diskussion Thema 3:

Balance zwischen Wirtschaftlichkeit und Fiirsorge

Diskussion Thema 4:
Gebdudemanagement

Diskussion Thema 5:

Kommunikationsmittel & Offentlichkeitsarbeit



Zum Thema ,Qualifizierung' herrschte auch im In-
nenkreis absolute Einigkeit iiber den Stellenwert,
den Qualifizierung und Weiterbildung fiir die Zu-
kunftsfahigkeit und zunehmende fachliche He-
rausforderungen hat. Erdrtert wurden hier mog-
liche Strategien zur effizienteren und kreativeren
Nutzung des vorhandenen Fortbildungsbudgets
sowie der ErschlieBung neuer Finanzierungsquel-
len. Auch, dass die ,Ausschaltung' von Trdgerkon-
kurrenz durch (ungleichgewichtigen) Tarifwettbe-
werb wiinschenswert sei, wurde von allen geteilt,
stolt jedoch an Realitdtsbarrieren, die nurin klei-
nen Schritten und durch Tarifverhandlungen zu
tiberwinden sind.

Hoffnung zur Herstellung einer besseren Balance
zwischen Fiirsorge und Wirtschaftlichkeit ergibt
sich teilweise aus der Aufmerksamkeit, die dem
Berufsstand zur Zeit in der 6ffentlichen Diskussion
zu Teil wird und prospektivisch zu Verbesserungen
im Personalschliissel und bei zukiinftigen Ver-

tragsabschliissen flihren wird. Attraktivitdtssteige-
rung als Arbeitgeber bleibt jedoch dariiber hinaus
und unabhdngig von Tariffragen ein wichtiger Zu-
kunftsfaktor unseres Unternehmens.

Prozessoptimierungen zum Thema Gebdudema-
nagement werden in absehbarer Zeit zum Tragen
kommen. Bis dahin wird ein geschaftsbereichs-
spezifisches Gremium sich um Detailfragen der Ge-
baudemanagements im Einzelnen kiimmern. Die
Erfordernisse und Wiinsche im Hinblick auf Kom-
munikationsmittel und Offentlichkeitsarbeit wer-
den systematisch iiber alle Einrichtungen hinweg
gesammelt und gezielt an die IT-Abteilung kom-
muniziert.

Insgesamt stie® das Kamingesprdach und der Aus-
tausch zwischen den Ebenen auf positive Reso-
nanz und brachte allen Seiten neue Informationen
und Einblicke.

Kamingesprach am 15.04.2019

27



3.8 Meilenstein 6: Durchfiihrung einer Fachta-
gung zum Thema Personal- und Organisations-
entwicklung in Kindertagesstatten

Den letzten Meilenstein des Projektes bildet gemaf
Antrag eine Fachtagung, auf der die Projektergeb-
nisse einer interessierten (Fach-)0ffentlichkeit
prasentiert und diskutiert werden. Diese wurde in
der Umsetzung in eine Veranstaltung und Fach-
tagung des Landesverbandes zum Thema ,Kultur-
wandel' im Mai 2019 eingebunden.

,Kita's AWO Saar — eine starke Organisation' bil-
dete dabei eines von drei Foren, in denen sich die
Fachtagungsteilnehmer*innen iiber dieses Projekt
der Personal- und Organisationsentwicklung in
einem Stationenparcours durch die verschiede-
nen Meilensteine informieren konnten. Alle Sta-
tionen waren dabei mit Projektteilnehmer*innen
besetzt, die fachkundig und aus erster Hand Aus-
kunft zu den Methoden und Ergebnissen der Pro-
jektmeilensteine geben konnten. Eine Eingangs-
prdsentation erlduterte den Projektverlauf und
die Zielsetzungen des Projektes und zwei Statio-
nen widmeten sich der Verzahnung von Personal
und Organisationsentwicklung mit der erweiterten
Meilensteinplanung und dem Transfer der Projekt-

ergebnisse beispielsweise in der Erstellung eines
unternehmensweiten Kompetenzmodells.

Das Rahmenprogramm dieser Fachtagung mit
dem Titel ,Herausforderungen annehmen - Kul-
turwandel gestalten’ bildete ein Vortrag des Un-
ternehmensberaters und Bestsellerautors Sebas-
tian Purps-Pardigol (,Fiihren mit Hirn’), der iiber
neurowissenschaftliche Erkenntnisse und Beitrdge
zum Thema und die Wichtigkeit von Vertrauen und
Wertschdtzung im Verhdltnis Unternehmen und
Mitarbeiter*innen sprach.

Projektteilnehmer*innen und Besucher*innen
an der Fachtagung am 07.05.2019




In einer Runde mit Vertreter*innen unterschied-
licher saarldndischer Unternehmen und der
Wirtschaftsministerin Anke Rehlinger wurde das
Thema aus vielen Perspektiven beleuchtet, wo-
bei alle sich dariiber einig waren, dass in Zeiten
verschdrften Fachkraftemangels die positive Ent-
wicklung und Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen untrennbar mit dem Wohl der Beschaf-
tigten verbunden ist. Es bestand die Mdoglichkeit
flir Tagungsteilnehmer*innen, freie Stiihle der
Rednerrunde zu besetzen und mitzudiskutieren,
wovon auch Gebrauch gemacht wurde.

Landesvorsitzender Marcel Dubois
bei der BegriiBung
der Tagungsteilnehmer*innen

Sebastian Purps-Pardigol

Wirtschaftsministerin Anke Rehlinger

und AWO-Landesgeschaftsfiihrerin

Ines Reimann-Matheis mit (v.l.n.r.)
Christian Weber (Karlsberg Brauerei),

Dirk Frank (IANEO Solutions),

Peter Selzer (PSD-Bank),

Dr. Arnd Klein-Zirbes (Handwerkskammer),
Thomas Otto (Arbeitskammer) und
,Rede-Gdsten’
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3.9 Projektabschluss

Den Projektabschluss bildete unmittelbar vor Pro-
jektende am 30. August 2019 eine feierliche Ver-
anstaltung mit einem offiziellen Teil und Projekt-
resumée unter Einbindung von Geschaftsfiihrung,
Direktorium und weiteren am Projekt Beteiligten.
Diese fand im Salzbrunnenhaus als einem der
historisch bedeutsamen Industriedenkmadler des
Saarlandes in schoner und bedeutsamer Kulisse
statt.

Neben einer Wirdigung des Projektes und

der Leistungen von Projektteam und den

Projektteilnehmer*innen stand hier auch der
Ausblick in die Zukunft und die Prdsentation des
MaRnahmenplans im Vordergrund, der als Selbst-
verpflichtung des Geschaftsbereiches die Nachhal-

tigkeit des Projektes gewdhrleisten mochte.

Daneben kam der Aspekt des Festes mit gutem
Essen, Trinken und Musik natiirlich nicht zu kurz.
Hier zeigte sich, wie bereits beim ,Bergfest' 2018
mit Erklimmen der Bergehalde in Landsweiler-Re-
den, dass die Projektteilnehmer*innen auch beim
Thema informelles Networking und Sozialkompe-

tenz, Ausdauer und Begeisterungs-fdahigkeit an
den Tag legen konnen. So bestiegen sie nicht nur
den symbolischen ,Berg' als Zeichen des Projekt-
fortgangs, sondern legten in Kooperationsspielen
und beim anschlieBenden Grillen charakteristisch
zupackend Hand an.

Bergfest in der Mitte der Projektlaufzeit




L. Projektevaluation

Neben der Gesamtbewertung und Bilanzierung
des Projektes auf der Klausurtagung wurde jeder
Meilenstein im Projekt zeitnahe sowie das Projekt
als Ganzes mittels Teilnehmer(innen)-Befragung
evaluiert. Die ausfiihrlichen Fragebdgen zu jedem
Meilenstein konnten dabei iiber die SharePoint-
Plattform, die der Kommunikation im Projekt
dient, abgerufen und anonym ausgefiillt werden.

Die Ergebnisse der Teilevaluationen wurden so-
wohl an die Projektteilnehmer*innen als auch in
der Projektkoordinierungsgruppe riickgespiegelt
und dort auch mogliche Anpassungen oder Nach-
justierungen, die sich aus den Anmerkungen der
Teilnehmer*innen ergaben, diskutiert. Auch die
einzelnen Seminare im Rahmen der Qualifizie-
rungsreihe wurden von den Teilnehmer*innen
bewertet. Uber die einzelnen Meilensteinevalua-
tion hinaus erfolgte im Juni 2019 eine Abschluss-
befragung und Gesamtevaluation mittels Frage-
bogen. AuBerdem hatte eine Stichprobe von drei
Teilnehmer*innen pro Teilnehmer*innengruppe
(Obere Leitungsebene, Leitungskrafte, Nachwuchs-
krafte) im Rahmen von Interviews die Gelegenheit,
ihre Einschdatzungen des Projektes in qualitativer
Weise zum Ausdruck zu bringen.

Die Befragungsergebnisse erbrachten durchweg
eine hohe Akzeptanz und positive Bewertung des
Projektes durch die Teilnehmer*innen. Fast alle
sahen das Projekt als bedeutsam an und waren der
Meinung, dass wirksame Verbesserungen in ihrem
Bereich initiiert wurden. Der Verlauf des Projektes
wurde fast durchweg als logisch und folgerich-
tig bewertet, und die Teilnehmer*innen konsta-
tierten sowohl einen Gewinn fiir ihre personliche
Weiterentwicklung als auch fiir die Organisations-
entwicklung. Einige Projektergebnisse haben ihre
Nachhaltigkeit schon erwiesen (z.B. Verwaltungs-
entlastung, Kollegiale Beratung, QM-Verbesse-
rungen), fiir andere hoffen die Teilnehmer*innen
auf Fortbestand, so z.B. fiir die Aufmerksam-
keit, die dem Geschdftsbereich und seinen NO-
ten wahrend der Projektlaufzeit zuteil geworden

ist oder die enge Vernetzung der Einrichtungen,
die in der Projektlaufzeit etabliert worden ist.

Auch die mittels Stufenauswahl aus Kriteri-
um (Berufserfahrung) und Zufall ermittelten
Interviewpartner*innen duBerten sich durchweg
positiv und befanden, dass ihre Erwartungen
durch den tatsdachlichen Projektverlauf libertrof-
fen wurden. Vor allem im Zusammenwachsen des
Geschadftsbereiches, der personlichen Weiterent-
wicklung und den Verdnderungen auf der Orga-
nisationsebene wird der groflte ,Mehrwert' des
Projektes gesehen. Und vor allem die Nachwuchs-
krdfte empfanden den direkten Kontakt und Aus-
tausch mit Fiihrungskraften als liberaus starkend
fiir ihre berufliche Selbstreflexion und ihr person-
liches Wachstum.

Die Einzel- und Gesamtprojektevaluationsergeb-
nisse wurden auch jeweils in der Steuerungsgrup-
pe vorgestellt, um Schliisse fiir die Personal- und
Organisationsentwicklung auch des gesamten Un-
ternehmens ziehen zu kdnnen.

Der Zeitaufwand fur das Projekt hat sich gelohnt

ANTWORTORTIONEN BEANTWORTUNGEN

i nicht zu 0,00%
et eher g 2u 0.00%
tnin aher zu 37 03%
il 2u 6207%

GESAMI

Ausschnitt Umfrageauswertung
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5. Projekttransfer

Projekterfahrungen und Projektergebnisse sind
tiber den Dienstleistungsbereich Kindertagesstdt-
ten hinaus in ein ,Personalfiihrungskrafteentwick-
lungskonzept' geflossen, welches neben einer IST-
Situation der Personalentwicklung im Verband vor
allem die Transferstrategie der bewdhrten Mei-
lensteine auf andere Dienstleistungsbereiche be-
schreibt. Bereits wdahrend der Projektlaufzeit sind
erste Schritte zum Transfer der Projektergebnisse
umgesetzt:

Das Konzept ,,Orientierungstag" zur Auswahl der
12 Nachwuchsfiihrungskrafte wurde ebenfalls als
Auswahlinstrument fiir die unternehmenseigene
Weiterbildung Pflegedienst-bzw. Einrichtungs-
leitung nach §71 SGB XI genutzt. Geplant ist das
Instrument zukiinftig auch bei Stellenbesetzungen
anzuwenden.

Das Herzstiick des Transferplans stellt die Entwick-
lung des unternehmensweiten Kompetenzmodells
der AWO Saarland dar. Die Erstellung dieses Kom-
petenzmodells erfolgte dabei analog der Projekt-
workshops im zweiten Meilenstein mittels Auswahl
und Priorisierung relevanter strategischer Kompe-
tenzen aus einem umfangreichen Kompetenzka-
talog mit personalen, sozial-kommunikativen und
methodischen Kompetenzen. Nach einer unter-
nehmensweiten Ausschreibung des Workshops mit
einer begrenzten Teilnehmerzahl nahmen ca. 30
Fiihrungskrafte an dem Workshop teil. Nach dem
Workshop wurden Definitionen und Verhaltensan-
ker intensiv in einer dafiir gegriindeten Arbeits-
gruppe diskutiert und bearbeitet und in eine ein-
heitliche AWO-gemdRe Sprache formuliert. Zudem
wurden einige Kompetenzen als unabdingbar und
fiir alle Mitarbeiter*innen unerldsslich in den Mit-
telkreis des Modells platziert.



Das Kompetenzmodell (Awo\Saaﬂand
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In einem ndchsten Transferschritt gilt es das Modell
mit verschiedenen Prozessen zu verbinden bzw. mit
Personal- und Organisationsentwicklungsinstru-
menten zu verkniipfen. Zukiinftig dient das Modell:

« als Grundlage der Uberarbeitung oder Erstellung
von Funktions- und Stellenbeschreibungen

als Grundlage fiir die Erstellung von Anforde-
rungsprofilen

der Ubertragung der Gespriche zur individuel-
len Standortbestimmung aus dem dritten Mei-
lenstein

der Einbindung des Kompetenzmodells in das
Seminarprogramm der AWO Akademie Saar

+ der Auswahl und Entwicklung von Nachwuchs-
flihrungskraften

AbschlieRend ist geplant, die Methode der Kollegia-
len Beratung unter Fiihrungskrdften auch fiir andere
homogene Fiihrungskraftegruppen anzubieten.



6. Schlusswort

Der Projekttitel ,,Kita's AWO Saar — eine starke Or-
ganisation" hat schon vor dem Projekt zugetrof-
fen, nach Projektende kdnnen wir uns noch star-
ker damit identifizieren.

Durch das Forderprogramm ist es uns einerseits
gelungen, die Personal- und Organisationsent-
wicklung unseres groBen Geschdftsbereichs Kita
voran zu bringen, andererseits haben wir wertvol-
le Erkenntnisse fiir den Auf- und Ausbau unserer
Personalentwicklung im AWO Landesverband ge-
winnen kdnnen.

Uns ist bewusst, dass die Reise hier noch nicht
zu Ende ist, sondern erst richtig angefangen hat.
Dennoch ziehen wir zum jetzigen Zeitpunkt zu-
sammenfassend eine positive Bilanz und bewer-
ten das Projekt auch aufgrund der guten Evaluati-
onsergebnisse als vollen Erfolg.

Das ESF Projektteam der AWO Akademie Saar

Janina Loés Margit Klein-Grainger

Steffen Jung

Dieses Fazit ist vor allem den
Projektteilnehmer*innen zuzuschreiben, die mit
Motivation, Engagement und hoher Beteiligung
ihren Beitrag zur Erreichung Projektziele leisteten.
Nur durch ihre Unterstiitzung und ihre Kritik konn-
ten die entwickelten Konzepte und Instrumente
mit Leben gefiillt und stetig angepasst werden.
Auch die Arbeit in den Projektgremien war stets
angenehm, konstruktiv und von Fachexpertise ge-
pragt.

Wir mochten allen Projektbeteiligten unseren ganz
herzlichen Dank fiir die gute Zusammenarbeit

aussprechen.

Manuela Stephan
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