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Neben der inhaltlichen Ausrichtung einer Institution, organisatorischen Aufgaben und der Ver-
tretung der Institution nach AulRen, gehort die Personalverantwortung (meist) zu den Kernbe-
reichen der Téatigkeit einer Leitungsperson. Die Ausgestaltung der Personalverantwortung je
nach Institutionstyp und -grof3e kann unterschiedlich sein (vgl. Lerneinheit 1.2): formal kann es
sein, dass eine Leitungskraft nicht unmittelbar personalrechtliche Verantwortung (z. B. Ab-
mahnung aussprechen, Kindigung durchfihren etc.) besitzt, sondern diese von einer Personal-
abteilung wahrgenommen wird. Inhaltlich wird ein*e Vorgesetzte*r aberimmer ihre/seine Mit-
arbeitenden beurteilen und ggf. auch dann zusammen mit der Personalabteilung personal-
rechtliche Schritte einleiten missen. In diesem Kapitel werden sowohl die , positiven™ wie ,ne-
gativen" Beurteilungen von Mitarbeitenden als Aufgaben einer Leitungskraft dargestellt, die
Maoglichkeiten der Personalbeurteilung skizziert, wie auch der Umgang mit Fehlverhalten sei-
tens Mitarbeitenden und Personalverantwortung bei Verdachtsfallen. Moglichkeiten der Reha-

bilitation von Mitarbeitenden und Teams werden aufgezeigt.

Beurteilungskriterien

Mitarbeitende werden, nichtern betrachtet, zur Verrichtung bestimmter Tatigkeiten und Er-
fullung von bestimmten Aufgaben beschéftigt. Diese Aufgaben werden idealerweise in einem
Tatigkeitsprofil, einer Aufgabenbeschreibung oder Stellendefinition (vgl. Lerneinheit 3.2) um-
rissen und je nach Stelle auch mehr oder weniger prazise definiert. Je praziser eine Stelle und
deren Aufgaben definiert ist, desto einfacher kann beurteilt werden, wie der Erfillungsgrad die-

ser Aufgaben durch eine*n Mitarbeitenden ist.



Tabelle 1: Beispiel

Stellenbeschreibung Reinigungskraft Jugendhilfeeinrichtung

Wohngruppenbereich

» Tagliches Wischen aller Fulzboden

» Tagliche komplette Reinigung der Sanitdranalagen und Kichenoberfldchen
» Tagliches Entleeren aller Abfallbehalter

» Einmal wochentliches Entstauben und Feuchtreinigen der offenen Regale in den Ge-

meinschaftsraumen

Burobereich
» Alle zwei Tage entleeren der Papierkdrbe in den Biros

» Einmal wochentliches Reinigen der Boden in den Buros

Je komplexer allerdings ein Aufgabenprofil einer/eines Mitarbeitenden ist, je verschiedener in-
haltlich ihre/seine Tatigkeiten sind, und je hoher in der Hierarchie und damit verbunden auch je
hoher der Selbstorganisationsgrad einer Stelle ist, desto schwieriger ist die Beurteilung anhand

von einzelnen Definitionen.

Aber auch generell stellt sich die Beurteilung als nicht so einfach dar, wie oben aufgefihrt, da
verschiedene Aspekte des ,Wie" der Aufgabenerfillung einbezogen werden missen. Also sind
Kriterien wie PUnktlichkeit, Motivation, Eigenstandigkeit oder Vollstandigkeit mit einzubezie-
hen. Nicht grundlos wurde oben das einfach scheinende Beispiel der Reinigungskraft gewahlt.
Bereits dort zeigt sich, dass neben den Kriterien erfillt/nicht erfillt eine Vielzahl weiterer hin-

zukommt:



Tabelle 2: Fortsetzung Beispiel

» Hat die Reinigungskraft die Arbeiten sorgfaltig und vollstandig ausgefihrt?
» Hatsie die Tage bei nicht taglicher Arbeit sinnvoll aufgeteilt?

» Hatsie hygienische Standards beachtet und eingehalten?

» Hatsie die Arbeiten zigig oder langsam erfillt?

» Hatsie Teile der Arbeiten gut und sorgfaltig, andere, die sie nicht mochte, dagegen

fluchtig und unvollstandig erfillt?

Zudem handelt es sich bei den meisten Tatigkeiten nicht um Tatigkeiten, die im Sinne einer
Checkliste abgehakt werden konnen und damit der Erfillungsgrad einfach beurteilt werden
kann —zumindest nicht im Bereich der sozialen Institutionen. In diesen geht es vornehmlich um
Beziehungen zu Menschen. Es ist zum Teil schwierig, z. B. in der Arbeit mit Kindern und Jugend-
lichen in der Jugendhilfe, Wirkungen und Erfolge zu operationalisieren und zu messen, da es
sich nicht um einfache ,,Outcome"-Parameter handeln kann und die Einflisse und damit mog-
lichen Storvariablen sehr vielfaltig sind (Kleinrahm et al., 2013; Kolch et al., 2007; Lutz et al.,
2008; Singer et al., 2009). Ahnlich schwierig kann es sein, bei Mitarbeitenden in diesen Berei-
chen Beurteilungen hinsichtlich ihrer Arbeit durchzufihren. Ist derjenige Erzieher besser, des-
sen Jugendliche eher einen Schulabschluss schaffen, als derjenige, dessen Gruppe weniger Ab-
schlisse erreicht, aber vielleicht auch deutlich gréfere erzieherische Defizite hatte? In sozialen
Institutionen sind also Erfolge fir die unmittelbare Arbeit mit Klient*innen/Patient*innen an-
ders zu operationalisieren als in anderen Arbeitsbereichen. Umso mehr spielen auch ,weiche
Faktoren" wie Nahe-Distanzregulation, Empathie, fachliche Weiterentwicklung oder Motiva-

tion eine Rolle in der Beurteilung.

Allgemeine Beurteilungskriterien fir die Erfillung von Aufgaben kdnnen sein, ob Mitarbei-
tende selbststandig arbeiten, ob Aufgaben pinktlich erfillt werden und ob Mitarbeitende ei-
gene Initiative in Bezug auf Verbesserungen und Problemlésungen entwickeln. Dariber hinaus
spielen aber auch Faktoren wie Zusammenarbeit mit Kolleg*innen, Auftreten gegeniber Ex-
ternen, Loyalitat und Verhalten gegeniber Vorgesetzten, das Nahe-Distanzverhalten gegen-
Uber anvertrauten Personen und —vor allem im sozialen Bereich — Empathiefahigkeit eine wich-

tige Rolle.



Gestaltung von Beurteilungen und Rickmeldungen

Personalbeurteilungen kénnen einerseits formal im Rahmen von Arbeitszeugnissen, Zwischen-
zeugnissen oder Zielgesprachen abgegeben werden. Sie kdnnen aber auch informell durch
spontane Rickmeldungen oder im Rahmen von Projektbesprechungen, Teamsitzungen etc.
vermittelt werden. Nachdem zwischen Mitarbeitenden und Vorgesetzten de facto immer ein
hierarchisches Verhaltnis besteht, muss sich die Leitungskraft auch vergegenwartigen, dass
jegliche Rickmeldung Uber ein Arbeitsverhalten, sei sie positiv oder negativ, von der/dem Mit-
arbeiter*in als Beurteilung verstanden werden kann. So kann ein kurzes Lob wahrend einer Be-
sprechung ebenso motivieren, wie eine unbedachte entwertende Auf3erung Uber ein Arbeits-
ergebnis auf dem Flur demotivierend oder angstigend wirken kann. Insofern ist Personalbeur-
teilung auch ein standiger Prozess in der Zusammenarbeit von Vorgesetzter/Vorgesetztem und
Mitarbeitenden. Hier pragt die Leitungskraft auch die Kultur einer Institution, je nachdem, wie
sie im Alltag Rickmeldungen gegeniber den Mitarbeitenden gestaltet. Zur Fairness einer
Rickmeldung gehort auch deren Authentizitat und Differenziertheit. Feedback sollte konstruk-
tiv und l6sungsorientiert formuliert werden, auch wenn es sich kritisch mit vorhandenen Leis-
tungen oder beobachteten Verhalten auseinandersetzt. Die Bewertung der Person und des
Verhaltens bzw. der Arbeitsleistung muss getrennt werden. Fihrungsstile unterscheiden sich
teilweise sehr. Verbreitet ist hierzulande noch haufig ein eher kontrollierender FGhrungsstil, bei
dem Fuhrungskréafte vor allem dann intervenieren, wenn Leistungen nicht hinreichend erfillt
worden sind (vgl. Lerneinheit 3.1). Dies kann insgesamt wenig motivierend sein. In Bezug auf
korrigierende Interventionen muss festgestellt werden, dass Rickmeldungen kontingent erfol-
gen mussen, also situations- und verhaltensnah und nicht Wochen spater, z. B. insgesamt in der
Aufzahlung eines ,Sindenregisters". Noch wichtiger fir die Entwicklung und Beibehaltung ei-
ner guten Motivationslage sind kontingente positive Rickmeldungen. Intermittierend gezeigte
Anerkennung und im Zusammenhang mit guter Arbeitsleistung gewahrte gréf3ere Freirdume
bei der Gestaltung des eigenen Arbeitsbereichs sind wesentliche Instrumente in der Mitarbei-
terentwicklung, die Mitarbeitenden eine kontinuierliche Weiterentwicklung und gréfRere Ver-
antwortungsibernahmen, ohne Uberforderung, erméglichen. In Nordamerika sind systemati-
sche Wettbewerbe in Bezug auf Lob und Auszeichnung in der Mitarbeiterfihrung gang und
gabe. Solche Instrumente (Mitarbeiter*in des Monats etc.) wirken in psychosozialen Kontexten
bei uns haufig eher lacherlich und wiirden auch von den Gelobten oder Ausgezeichneten nicht
akzeptiert werden. Dennoch kdnnte sich manche Fihrungskraft durchaus von der systemati-
schen Konzentration auf vorbildliche Leistung und Kollegialitat bei der Teamfihrung auch hier
eine ,Scheibe abschneiden®. Auch Lob und Wertschatzung sollte sich nicht primar auf die Per-

son, sondern auf konkretes Handeln und auf die Erledigung von Auftragen beziehen, sonst ent-



steht schnell der Eindruck von Bevorzugungsverhaltnissen, welche auf Sympathie oder Antipa-
thie basieren. Arbeitsanforderungen und Leistungsziele missen deshalb gemeinsam definiert

und operationalisiert werden.

Gerade in eng zusammenarbeitenden Teams mit flachen Hierarchien kann es sein, dass es
keine institutionalisierte Personalbeurteilung oder Zielvereinbarung gibt. Andererseits bietet
eine institutionalisierte Zielvereinbarung, die nur sinnvoll ist, wenn auch ein Zielauswertungs-
gesprach (= Personalbeurteilung) erfolgt, Vorteile, da sowohl die Leitungskraft, als auch die/der
Mitarbeitende transparent einen Ist- und Sollstand Uber die eigene Tatigkeit und das eigene
Arbeitsverhalten im Positiven, wie auch manchmal im Negativen erhalt. Wie skizziert sind in
der padagogischen Arbeit und im sozialen Bereich Ziele, wenn es sich nicht um eindeutige, ab-
grenzbare Projekte mit messbarem Endergebnis handelt (z. B. Planung einer Gruppenfreizeit
in den Sommerferien), bezogen auf die Alltagsarbeit oftmals schwierig zu vereinbaren. Was ist
ein gutes Ziel fir eine Vereinbarung bei einer Erzieherin einer Kita bezogen auf die Routinear-
beit?

Generell sind Zielvereinbarungen ein Aushandlungsprozess und sollten nicht als reine Vorgabe
eines Sollziels durch Vorgesetzte verstanden werden. Wie in der Psychotherapie, der Padago-
gik und allen anderen Bereichen, gilt auch fir Ziele und Zielvereinbarungen mit Mitarbeiten-

den, dass die Ziele der sog. SMART-Regel folgen sollten (Haller, 2015):

Tabelle 3: SMART-Regel

S: Ziele sollten spezifisch sein. D. h. sie sollten umrissen, definiert, nicht zu allge-
mein, sondern spezifisch gestaltet sein.

M: Ziele sollten messbar sein. Ein Ziel, bei dem gar nicht gemessen werden kann,
ob es erreicht oder nicht erreicht wurde, ist im eigentlichen Sinne kein Ziel.

A: Ziele missen angemessen sein, damit sie sowohl erreichbar sind, als auch ber-
schaubar.

R: Ziele missen eine gewisse Relevanz fir die Person oder die Institution haben,
ansonsten wird keine Motivation vorhanden sein, Ziele zu erreichen. Unwichti-
ges wird wenig Bedeutung haben.
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