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Uberblick

e Organisationale Resilienz: Schutzfaktoren und Risiken im
Personalmanagement

* Praventive Mallhahmen gegentber den Risiken im
Personalmanagement
e Fachkraftemangel
* Fluktuation
 Uberlastung
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Organisationale Resilienz:
Schutz- und Risikofaktoren fiir das Personalmanagement

Prof‘in Dr. Petra Strehmel



Resilienz

* Resilienz: Elastizitat, Spannkraft, Widerstandsfahigkeit gegeniber
Stress, die Fahigkeit in widrigen Situationen die Handlungsfahigkeit
wiederzuerlangen, sich zu erholen und gesund weiterzuentwickeln
(Werner & Smith, 2001).

* Organisationale Resilienz ist die Fahigkeit einer Organisation sich
verandernden Umwelt anzupassen, um weiterhin in der Lage sein,
seine Ziele zu erreichen, zu Uberleben und zu wachsen (150 o. J.)
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Resilienzentwicklung als Prozess

= Fortschreitende Fdhigkeit, sich in Krisenverlauf anzupassen und weiter zu
entwickeln (Soukainen & Keski-Rauska, 2023, S. 156f.)

=>» vorbereitet sein, um in Krisensituationen die Handlungsfahigkeit schnell
wiederzuerlangen

=>» Aufrechterhalten des Betriebs in der andauernden Krise (Krisenmanagement,
energetische Versorgung, Moral)

=>» Erneuerung und Weiterentwicklung nach der Krise (u.a. Aufbereitung der
Lernprozesse, Erholung, Wiederherstellung des Vertrauens)

Lernen und

Vorbereitet sein Durchhalten
Erneuern
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Resilienz im Prozess der Krisenbewaltigung

Ergebnis:
RESILIENZ?

Resilienz zeigt sich in der Aktivierung protektiver Faktoren und im
,Gewappnetsein” gegenuber moglichen Risiken durch praventive MalRnahmen



Schutzfaktoren (protektive Faktoren, Resilienzfaktoren)
in Organisationen

* Gutes Management
» geteilte Vision, Klarheit der Kernaufgabe
* Analyse und Beeinflussbarkeit des Umfeldes
» effektive und ermachtigende Fuhrungskrafte
* Kooperation zwischen organisationalen Ebenen, geteiltes Wissen
 Verfugbarkeit von Ressourcen
* Krisenfestigkeit

* Fahigkeit kritische Veranderungen zu antizipieren und préventive MafSnahmen zu
ergreifen

 Uberblick und Steuerung in der Krise, Energiezufuhr
* Aufbereitung von Lerneffekten zur Weiterentwicklung der Resilienz

(Drath, 2019, Hartwig et al., 2016, Parilla & Mantyjarvi, 2023, Rolfe, 2019)
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Risiken im Personalmanagement bei Kita-Tragern

1. Quantitativer und qualitativer Fachkraftemangel
2. Fluktuation

3. Uberlastung des Personals
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(Praventive) MaRnahmen im Personalmanagement

Fachkraftemangel: Personalgewinnung und Personalauswahl, Onboarding, Vorsorge
gegenlber Personalausfallen

Fluktuation: Personalbindung: Organisationsklima und Organisationskultur,
|dentifikationsangebote

Uberlastung: Gefahrdungsbeurteilung, salutogene Fiihrung
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Risiko Fachkraftemangel

Personalgewinnung und Personalauswahl
Einarbeitung (Onboarding)

Vorkehrungen flr krankheitsbedingten Personalausfalle
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Personalgewinnung und Personalauswahl

* Breitgestreute Personalgewinnung:
* Nutzung geeigneter Medien zur Personalgewinnung
* formale und informelle Kommunikationswege (z.B. Mitarbeitende)
 klares Profil und attraktive Arbeitsbedingungen

* Entwicklungsorientierte Personalauswabhl:
* Beteiligung des Teams
e Auswahl auch nach Entwicklungspotential der Bewerber:innen

* Begleitung, Anleitung und Personalentwicklung von Anfang an
(Strehmel & Overmann, 2018)

Prof‘in Dr. Petra Strehmel



AG
EK

Verhinderung von Friuhfluktuation durch Onboarding

* Prozessorientierte Einarbeitungskonzepte:

* EinfUhrung in den Aufgabenbereich (ggf. Lerngelegenheiten im Prozess
der Arbeit, Personalentwicklungsmallnahmen, Mentoring 0.3.)

* Integration ins Team, Teamentwicklungsprozesse
* EinfUhrung beim Trdager (Willkommenskultur, Orientierung)
* Austausch und Feedback (psychologische Vertrége), Aufbau von Vertrauen

* Fortgesetzte Unterstutzungsangebote
* Entwicklungsoptionen

(Strehmel & Overmann, 2018)
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Praventive MaRnahmen fiir (krankheitsbedingte) Personalausfille

Erh6hte ’

Krankheits-
anfalligkeit

Unzufriedenheit der Krankheit /
Mitarbeiter/innen Personalausfélle
Uberstunden / Kei
Uberlastung der Vert?!e?ﬁn
Mitarbeiter/in ‘ ' g

Krankheit /
Personalausfélle

. Leitungsaufgaben Leitun
 Durchbrechen von , Teufelskreisen” bleiben liegen springtein
* Vertretungskrdfte/Vertretungspool 'i

e Unterstltzung des Teams in der Kommunikation mit den Eltern

* Notfallplane
(Strehmel & Kiani, 2018)



Risiko Fluktuation

Personalbindung:
Organisationsklima und Teamkultur

|dentifikationsangebote
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Personalbindung durch ein positives Organisationsklima

e Das Organisationsklima zeigt sich in der Stimmung oder Atmosphdre, die fiir eine
Organisation typisch ist und das Erleben und Verhalten der Teammitglieder
beeinflusst (vgl. Nerdinger, 2019, S. 138).

Einflussfaktoren sind z.B.
e der Umgang miteinander (Achtsamkeit, Freundlichkeit, Vertrauen )

e Personlichkeitsmerkmale insb. der Fihrungskrafte (z.B. Extraversion,
Gewissenhaftigkeit, emotionale Stabilitat, Offenheit, Vertraglichkeit bzw.
Kooperationsbereitschaft)

* kritische Ereignisse und deren Bewaltigung (z.B. Konflikte, Ausscheiden bzw.
Neueinstellung von Organisationsmitgliedern usw.)
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Organisationsklima: Ansatzpunkte fur Trager

Was tragt zum Wohlbefinden der Fach- und Leitungskrafte bei?

 Atmosphare (z.B. Sitzungskultur: Klarheit und Struktur, wertschatzende
Kommunikation, Raum- und Zeitgestaltung)

e Vorbild und Modell der Fiihrungskrafte (z.B. gute Laune, Tatkraft,
Losungsorientierung, Betonung positiver Werte )

» Konfliktradar, ggf. Aufgreifen kritischer Ereignisse
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Personalbindung durch gestaltete Organisationskultur

e ,Unter ,Organisationskultur’ versteht man alle jene
Verhaltenserwartungen, die nicht tGber Entscheidungen festgelegt
wurden, sondern sich langsam eingeschlichen haben® (Kiihl, 2018, S. 9).

Die Organisationskultur zeigt sich in der fur die Organisation typischen
Umsetzung von formalen Entscheidungen = im ,,Nicht-Entschiedenen*

- Trampelpfade” die die Umsetzung im Alltag erleichtern,
eingeschliffene Losungen, die sich im Alltag bewahrt haben (kihl, 2018)

—>damit verbundene Verhaltenserwartungen (Werte und Normen,

BAG Selbstverstandlichkeiten, Rituale usw.) (vgl. auch Nerdinger, 2019)
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Organisationskultur: Ansatzpunkte flir Trager

* Was gibt den Fach- und Leitungskraften Orientierung und Sicherheit?
 Was tragt dazu bei, dass die Teammitglieder gut arbeiten konnen?

* Programme: Wie setzen wir unsere Konzeption um? Wo liegen Schwerpunkte?
Was ist zu viel? Was lassen wir aus? Worin sind wir uns einig? Worin uneinig?

« Kommunikation: Uber welche Kandle kommunizieren wir untereinander/
zwischen Trager und Leitungskraften/Leitung und Team/mit den Eltern?
Was kommunizieren wir — und was nicht? Wie ist der Ton? Typische
MifSverstdndnisse? Typische Konfliktlosungen?

* Personal: Was sind unsere Entscheidungskriterien bei der Auswahl neuer
Mitarbeiter:innen? Wie sieht die Arbeitsteilung aus? (Kiihl, 2018)

Jeweils: Zufriedenheit damit? Veranderungsbedarfe?
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Personalbindung durch Identifikationsangebote

* Corporate ldentity (z.B. Logo, Arbeitskleidung, Newsletter fiir Mitarbeitende)
* Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Tragerentscheidungen
 Partizipation (z.B. Einbindung der Leitungskraften in Tragerstrategien)

* Tragerinterne fachliche Events (z. B. gemeinsame Fortbildungen in
wertschatzender Umgebung)

* Weitere identitdtsfordernde Events (z. B. Sommerfest, Neujahrsempfang)

(Strehmel & Overmann, 2018)

:’> Zugehorigkeit, Stolz
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Risiko Uberlastung

Gefahrdungsbeurteilung und Gesundheitsforderung
Salutogene Fuhrung

Forderung der Arbeitszufriedenheit
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Gefahrdungsbeurteilung und Gesundheitsforderung

* §5 Arbeitsschutzgesetz: Verpflichtung aller Betriebe in Deutschland fir ihre
Arbeitnehmer:innen eine Beurteilung der Arbeitsbedingungen
vorzunehmen und dabei Gesundheitsrisiken zu identifizieren.

e Gefahrdungen kdnnen sich u.a. ergeben durch
» die Gestaltung und die Einrichtung der Arbeitsstatte und des Arbeitsplatzes

 die Gestaltung von Arbeitsablaufen und Arbeitszeit und deren
Zusammenwirken

* unzureichende Qualifikation und Unterweisung der Beschaftigten
* psychische Belastungen bei der Arbeit

- Arbeitshilfen zur Gefahrdungsbeurteilung bei BGW-online bzw. der DGUV
AG (bgw-online.de, sichere-Kita.de, vgl. auch Flothow, 2024)
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Salutogene Fuhrung

= die spezifische Ausrichtung des Fihrungshandelns auf die seelische, soziale

und kérperliche Gesundheit aller Akteur:innen in einer Einrichtung (Strehmel,
2024, S. 179ff.).

Seelische Gesundheit |asst sich In Anlehnung an das Koharenzgefiihi
(Antonovsky, 1997) definieren Uber die Dimensionen:

o Verstehbarkeit
o Handhabbarkeit
o Sinnhaftigkeit
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Salutogene Fuhrung

o Verstehbarkeit
o klare Kommunikation nach innen und aulSen
o Transparenzin Strukturen und Ablaufen
o Handhabbarkeit/Bewaltigbarkeit
o Bereitstellung von Ressourcen (Zeit, Raum, fachliche Unterstiitzung, Arbeitshilfen usw.)
o Forderung von gegenseitiger Unterstltzung
o Bedeutsamkeit/ Sinnhaftigkeit
o Leitbilder, Konzeption, ,Corporate ldentity“
o Transparenz und Partizipation

o Motivation und Arbeitszufriedenheit
(Antonovsky, 1997, Strehmel 2024)
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Einflussfaktoren auf Arbeitszufriedenheit bzw.

Unzufriedenheit:
yZufriedenmacher” (Motivatoren) yunzufriedenmacher” (Hygienefaktoren)
* Anerkennung * Unfairer, nicht wertschatzender Fihrungsstil
* Interessante Arbeitsinhalte e Unklare Strukturen, ungeldste Konflikte
e Autonomie: Gestaltungsspielraume * Fehlende Transparenz und Partizipation
* Verantwortung und Vertrauen * unbefriedigende Arbeitsbedingungen (Bezahlung,

Stellenschlissel, Arbeitszeiten usw.)

Selbstwirksamkeitserfahrungen
e chronische Stressoren

Entwicklungsoptionen

>  daily uplifts” - ,daily hazzles”

> von Fuhrungskraften beeinflussbar!

(Herzberg et al., 2010, Lazarus, 2015, Strehmel, 2024, S. 198)
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Ansatzpunkte fur Trager: Zufriedenheit starken

* Forderung der Arbeitszufriedenheit der Leitungskrafte und Teammitglieder z. B. durch
* Prasenz des Tragers
Salutogene Fiihrung der Leitungskrafte = Fihrungskultur und Vorbild

Unterstlitzung der Leitungskrafte beim Personalmanagement (insb. Personalgewinnung
und Personalentwicklung, Leitungskreis als Ressourcen fiir kollegiale Beratung)

Unterstlitzung der Leitungskrafte bei fachfremden Aufgaben (z. B. Verwaltung)
Unterstlitzungsangebote fir das Team (Ausstattung, Fortbildungen usw.)

* Vermeidung von ,,Unzufriedenmachern” durch
 Kommunikation und Transparenz
* Fairness und Konfliktlosung vorleben und unterstitzen

e Reflexion mit Leitungskraften und Teams: Was ist uns wichtig? Was tut uns gut? Was
brauchen wir? 2 MaRnahmen des Tragers

+ Engagement auf fachpolitischer Ebene
AG (Strehmel, 2024, Strehmel & Overmann, 2018,)
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Fazit

Gesundheit
und
Wohlbefinden
des Teams
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Organisationale Resilienz

» Schutzfaktoren = professionelle Personalfiihrung & Kreativitat und Energie

* Risikofaktoren = Fachkriaftemangel, Fluktuation, Uberlastung

Fachkraftemangel * Personalgewinnung

* Personalauswahl

* Onboarding

e Ressourcen (z.B. Vertretungspool)
Fluktuation - Personalbindung durch:

Organisationsklima
Organisationskultur
Identifikation

Uberlastung

Salutogene Fuhrung
z. B. Forderung der Arbeitszufriedenheit
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