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Vorwort mit Dank

Liebe Vorstdnde und Geschéftsfihrungen
der Volkssolidaritdt, liebe Mitarbeitende der
Volkssolidaritdt,

in den RGumen des Co-Working-Spaces Beydes
in Alt-Tegel veranstaltete der Volkssolidaritat
Bundesverband e. V. am 1. Juni 2023 seinen
Fachtag zum Thema ,Menschen gewinnen,
Bindungen stérken: Erfolgreiches Personal-
management im Sozialwesen”. Mit spannen-
den Impulsvortrdgen und praxisnahen Work-
shops kdnnen wir auf einen erfolgreichen Tag
zuriUckblicken, der nicht nur inhaltlich, sondern
auch durch die Vielfdltigkeit seiner Teilneh-
menden bereichernd war.

Unser aufrichtiger Dank geht an alle, die
dazu beigetragen haben, diesen Fachtag zu
ermdglichen. Ein besonderes Dankschdn ge-
bihrt den Referent*innen der Impulsvortrd-
ge und Workshops sowie den Expert*innen
aus den Verbdnden der Volkssolidaritdt, die
allen Besucher*innen praxisnahe Einblicke in
erfolgreiche Methoden der Personalgewin-
nung und -bindung weitergegeben haben.

Wir méchten auch dem Team von @ Beydes,
GlockenweiR und @ Weidemann-Catering fir
die gute Zusammenarbeit bei der Vorberei-
tung und DurchfUhrung des Fachtags danken.
Ihre Unterstitzung hat maRgeblich dazu
beigetragen, dass sich alle Gdste wohlfGhlten.

Besonderer Dank gilt unserer Moderatorin
Annette Weil}, die alle Anwesenden kompe-
tent, mit Beharrlichkeit und viel Freundlich-
keit durch den Tag begleitete.

Nicht zuletzt méchten wir uns bei den Teil-
nehmenden aus verschiedenen Bereichen

DLIDARITAT

Bundesverr

des Sozialwesens, darunter Kinder- und Ju-
gendhilfe sowie ambulante und stationdre
Pflege- und Eingliederungshilfe, bedanken,
die diesen Fachtag durch ihre breite Beteili-
gung, ihr Interesse und Engagement leben-
dig gestaltet haben.

Mein personlicher Dank gilt zudem allen Mit-
arbeitenden der Bundesgeschdftsstelle, die
den Fachtag engagiert und erfolgreich vor-
bereitet, durchgefihrt, dokumentiert und
nachbereitet haben.

Schliellich mdchten wir uns bei der Glicks-
spirale fur ihr Sponsoring bedanken, das die-
se Veranstaltung erst ermdglicht hat.

Wir hoffen, dass die gewonnenen Erkenntnis-
se in der Praxis Frichte tragen werden und
freuen uns auf zukinftige Veranstaltungen
mit einer ebenso engagierten und vielfdlti-
gen Teilnehmerschaft.

Sebastian Wegner
Bundesgeschdftsfihrer der Volkssolidaritét


https://beydes.io/
https://glockenweiss.de/
https://www.weidemann-gruppe.de/dienstleistung/catering

Fachtag der Volkssolidaritat,
Berlin den 1. Juni 2023
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Kurz gefasst

Ursachen der Personalnot & Heraus-
forderungen in der Sozialwirtschaft

In der heutigen Zeit stehen wir vor einer Rei-
he von Herausforderungen im Bereich des
Personalmanagements im Sozialwesen, die
es zu bewdltigen gilt:

Demografischer Wandel und das doppelte
demografisches Dilemma: Die schrumpfen-
de Erwerbstdtigenzahl bei gleichzeitig teils
zunehmender Klient*innenzahl stellen uns
vor das sogenannte doppelte demografische
Dilemma. Der demografische Wandel, der
durch eine schrumpfende Bevdlkerung und
geringe Geburtenzahlen gekennzeichnet ist,
fOhrt zu einer Mehrheit dlterer Menschen in
der Bevdlkerung, die immer héhere Lebens-
alter erreichen. Der Bedarf an Unterstitzung
und Pflege steigt infolgedessen. Gleichzeitig
sinken besonders in Idndlichen Regionen Ost-
deutschlands die Geburten- und Kinderzah-
len, was zunehmend die Infrastruktur und
Daseinsvorsorge bedroht.

Bindende Rechtsanspriche und Qualitats-
standards: Die Versorgung, Betreuung und
Bildung im Sozialwesen unterliegt strengen
rechtlichen Ansprichen und Qualitdtsstan-
dards,
Profession und Kompetenz erfordern. Diese

die eine Personalausstattung mit

Vorgaben stellen in Zeiten des Fachkrdfte-
mangels hohe Herausforderungen an das
Personalmanagement.

Trend zu kirzeren Karrieren: Es zeigt
sich ein zunehmender Trend zu kirzeren

Karrieren in einem Unternehmen oder einem
Berufsfeld. Die hdhere Wechselwilligkeit und
-moglichkeiten der Mitarbeitenden erfordern
héhere Anspriche an die Gewinnung und Bin-
dung von Arbeitnehmenden.

Zunehmende Altersspanne der Mitarbei-
tenden: Durch die ldngere Erwerbstdtigkeit
haben wir heute eine breitere Altersspan-
ne der Mitarbeitenden. Dies erfordert von
Arbeitgebenden eine besondere Generatio-
nensensibilitdt im Umgang mit unterschied-
lichen Bedirfnissen und Kompetenzen in
unterschiedlichen Altersphasen.

Verknipfung von Sorgearbeit und Erwerbs-
tatigkeit: Die Moglichkeit fUr Mitarbeitende,
Sorgearbeit — fur Kinder oder zu pflegende
Angehdrige - zu Ubernehmen, hdngt eng
mit der Ausgestaltung und den Rahmenbe-
dingungen der Erwerbstdtigkeit zusammen.
Beiden Aufgaben gerecht werden zu kénnen,
ist eine wichtige Aufgabe des Personalma-
nagements im Sozialwesen.

In Anbetracht dieser Herausforderungen ist
es von entscheidender Bedeutung, innovati-
ve Ansdtze bei der Gewinnung und Bindung
von Personal zu entwickeln, um zugleich die
Qualitdt der sozialen Arbeit aufrechtzu-
erhalten und die BedUrfnisse der Mitarbei-
tenden zu bericksichtigen. Dies erfordert
eine enge Zusammenarbeit zwischen allen
Akteur*innen im Sozialwesen sowie eine
kontinuierliche Anpassung an die sich wan-
delnden gesellschaftlichen Bedingungen und
Entwicklungen.



Handlungsempfehlungen

(M Arbeitgebende sollten sich als Partner*in-
nen fUr Mitarbeitende verstehen - von der
Stellenausschreibung bis zum Verlassen der
Organisation.

(¥ Die langfristige Bindung von engagierten,
produktiven und hochquadlifizierten Mitarbei-
tenden schafft hohe Arbeitsqualitéit, ein gutes
Arbeitsklima und spart Kosten.

(& Emotional gebundene Mitarbeitende en-
gagieren sich Uber das Normale hinaus und
sind zufrieden mit der eigenen Arbeit. Eine
emotionale Bindung von Mitarbeitenden an
Unternehmen oder Organisationen hdngt da-
bei im Wesentlichen von den vorbildhaft ge-
lebten positiven Werten des Arbeitgebenden,
dem Team und der Arbeit selbst ab. Stark
emotional gebundene Mitarbeitende haben
eine groRe Sogwirkung auf andere Mitarbei-
tende und externe Wechselwillige.

(4 Ein mit Vorbildfunktion
durch offene und transparente Kommunika-

Fihrungsstil

tion, Vertrauen in Fdhigkeiten der Mitarbei-
tenden sowie deren individuelle Unterstitzung
und Beteiligung an Entscheidungsprozessen
fohrt zu hoher Zufriedenheit am Arbeitsplatz
und einem gesunden Team-Klima.

(& Familienfreundlichkeit und das Angebot
zur Vereinbarkeit von Sorgearbeit und Be-
ruf machen es mdglich, dass mehr Menschen
neben der Sorgearbeit auch einer beruflichen
Tdtigkeit nachgehen kdnnen. Die Ricksicht-
nahme auf individuelle Bedirfnisse fihrt nicht
nur dazu, dass mehr Arbeitnehmende ihr Stun-
denvolumen erhdhen, sondern stdrkt auch de-
ren Motivation und Zufriedenheit.

( Aus-, Fort- und Weiterbildungsangebo-
te bieten Aufstiegsmdglichkeiten innerhalb
der Organisation und schaffen M&glichkeiten,

Mitarbeitende aller Generationen je nach in-
dividuellen Unterstitzungsbedarfen zu qua-
lifizieren und bei Verdnderungsprozessen
mitzunehmen.

( Anwerbung neuen Personals durch Mit-
arbeitende (Mundpropaganda) spielt in der
Sozialwirtschaft eine wichtige Rolle. Es ist fur
die arbeitgebende Organisation deshalb von
groRem Interesse, dass ihre Mitarbeitenden
zufrieden mit ihren Arbeitgeber*innen sind und
Freund*innen von ihren guten Erfahrungen als
Arbeitnehmende berichten.

( Social-Media-Kampagnen kénnen fir die

Anwerbung neuer Mitarbeitender nitzlich
sein, auch weil bereits Angestellte, Klient*in-
nen und deren Familien als Multiplikator*in-
nen fungieren kénnen. Eine ausgereifte Pro-

jekt- und Finanzplanung ist dabei unerldsslich.

( Fihrungspersonen missen auf ihre eige-
ne Gesunderhaltung achten. Gesunde Vor-
gesetzte fUhlen sich wohl, das wirkt sich un-
mittelbar auf ihr Team aus. Obwohl vielen
FUhrungskrdften die eigene Gesundheit wich-
tig ist, wird sie im beruflichen Kontext allzu
oft hintenangestellt.

( Die Qualitat der Bindung von Mitarbei-
tenden an die Organisation und die Ursa-
chen dafir sollten analysiert werden (Be-
darfsermittlung), um Herausforderungen
und Winschen addquat begegnen zu koén-
nen. Personliche Kontakte und ein gutes Ver-
trauvensverhdltnis zwischen FUhrungs- und
Mitarbeitendenebene erleichtern dabei den
Austausch. Mitarbeitende selbst liefern Ant-

worten zu ihren BedUrfnissen.

(M Den unterschiedlichen Generationen in
der Belegschaft einer Organisation kann mit
Demografie-Management begegnet werden.
Hierzu zdhlen gesundheitsférderliche Arbeits-
bedingungen, Nachfolgeplanung und Wissens-
transfer sowie strategische Personalplanung.



Impulsvortrage

Attraktive Arbeitgeber in der Sozial-
und Gesundheitswirtschaft — Bindung
stdrken, Gesundheit férdern, Engage-
ment ernten

Prof. Dr. Lutz Schumacher
Alice-Salomon-Hochschule Berlin

Lutz Schumacher ist Professor fir Perso-
nalmanagement und Organisationsent-
wicklung im Gesundheits- und Sozialwesen
an der Alice-Salomon-Hochschule in Berlin.
Freiberuflich ist er auch als Organisations-

berater und Trainer tdtig.

Seine Forschungsinteressen liegen in den
Bereichen Personalgewinnung und -bin-
Gesund-

dung, Personalentwicklung,

heitsmanagement, Férderung der In-
novationskraft von Organisationen und
Change-Management. Im Mittelpunkt sei-
ner Forschungs- und Praxistdtigkeit steht
die Frage, was nachhaltig erfolgreiche, at-
traktive und innovative Organisationen im
Gesundheits- und Sozialwesen auszeichnet

und wie sich diese entwickeln lassen.

Die Ausgangslage

In seinem Impulsvortrag erdrterte Lutz
Schumacher, was attraktive Arbeitgeber*in-
nen in der Sozial- und Gesundheitswirtschaft
auszeichne, denen es gelinge, qualifizierte
und engagierte Mitarbeitende zu gewinnen
und zu binden. Warum es wichtig ist, sich mit
dieser Frage auseinanderzusetzen, machte
er gleich zu Beginn in Zahlen deutlich: Am
Beispiel der Pflege und Kindertagesbetreu-
ung zeige sich auch angesichts des demo-
grafischen Wandels ein zusdtzlicher Bedarf
von bis zu rund 190.000 Vollzeitkrdften in der
Pflege und vor dem Hintergrund des Rechts-
anspruchs auf Krippe bis Hort eine prognos-
tizierte Personallicke allein in der Kinderta-
gesbetreuung, also der Frihen Bildung von
fast 200.000 Erzieher*innen.

Dabei winsche sich jede Organisation na-
tirlich, bei der Auswahl ihrer Mitarbeiten-
den die freie Wahl zu haben. Dieser Wunsch
entspreche aber nicht mehr der Wirklichkeit.
Entscheidend sei viel mehr, die bestehenden
Mitarbeitenden nicht nur zu binden, sondern
zugleich deren Engagement und eine posi-
tive Haltung gegeniber der eigenen Orga-
nisation als Arbeitgeberin zu férdern. Auch



deshalb, weil es allein in der Pflege aktuell
durchschnittlich 200 bis 250 Tage brauche,
um eine freie Stelle neu zu besetzen.

Auffdllig sei zudem die hohe Anfdlligkeit von
Fachkrdften sozialer Arbeitsfelder fiur psychi-
sche Erkrankungen, die im Vergleich mit an-
deren Berufsgruppen mit Uberdurchschnitt-
lich hohen Fehlzeiten einhergingen. Mehr als
70 Prozent aller Beschdftigten in der Pflege
gaben laut des @ DGB-Index Gute Arbeit
(2018) an, dass sie ihre Tdtigkeit unter den

derzeitigen Anforderungen ,wahrscheinlich
nicht” bis zur Rente ausiben kdnnten. Sie
denken ernsthaft Uber ein Verlassen des Ar-
beitsfeldes nach und wiirden es auch tun.

Strategien gegen den
Fachkraftemangel

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, so
Lutz Schumacher, misse man zum einen die
Rahmenbedingungen, wie die Bezahlung oder
den Personalschlissel verbessern, um die At-
traktivitét der Arbeit zu erhdhen und zum an-
deren ein*e attraktive*r Arbeitgeber*in werden,
um im Wettbewerb um engagierte und leis-
tungsstarke Fachkrdfte auch erfolgreich zu sein.
Diesem Wettbewerb missten sich auch alle Trd-
ger*innen der Volkssolidarit&t friher oder spd-
ter stellen, um konkurrenzféhig zu bleiben.

Retention Management

Retention Management beschreibt die strate-
gische Planung und Steuerung von MaRnah-
men zur Mitarbeitendenbindung. Zentrales
Ziel jeder Organisation misse es dafir sein,
alle engagierten, produktiven und hochqua-
lifizierten Mitarbeitenden langfristig an das
Unternehmen zu binden. Dabei gehe Bindung
bestehender vor Gewinnung neuer Mitarbei-
tender. Denn hdufiger Personalwechsel fGhre
vor allem dazu, dass die Qualitdt der Arbeit
verloren gehe. Die Expertise liege schliellich
bei der Person und nicht bei deren Aufgabe.
Lutz Schumacher machte deutlich, dass die
Neubesetzung einer Stelle im Hinblick auf

das Leistungsniveau jede*n Arbeitgeben-
de*n etwa ein Jahresgehalt kosten wirde, bis
eine neue Fachkraft das Niveau einer erfah-
renen Vorgdingerin erreiche. Nicht zu verges-
sen die sozialen Briche, die in Teams durch
den Weggang von Kolleg*innen entstinden,
die das ,Klima“ verdnderten, Irritationen
hervorriefen und funktionierende Strukturen
fUr lange Zeit aus dem Lot bringen kénnten.
Wenn wichtige Mitarbeitende gingen, wir-
den nicht selten auch Kolleg*innen ,mitge-
hen”. All dem kdénne ein sinnvolles Retention
Management vorbeugen.

Affektives Commitment

Um zu erreichen, dass Mitarbeitende bei ih-
rer Organisation bleiben wollen (,Ich m&ch-
te genau hier arbeiten!”), brauche es einer-
seits eine emotionale Verbundenheit mit
dem*der Arbeitgeber*in und andererseits
eine hohe Identifikation mit deren*dessen
Zielen und Werten - das sogenannte affek-
tive Commitment. Nur diese Form der Bin-
dung gehe - neben anderen Vorteilen - mit
viel Engagement und Leistungsbereitschaft
des Personals einher.

N Arbens-
leistung
Freiwilliges
Engagement
Veranderungs-
— bereitschaft
Emotionale Bindung
geringe
S .
= Affektives Commitment Wechselabsicht
MA wollen bleiben: emotionale -
Verbundenheit + Identifikation mit NS Wohlbefmdep &
Zielen und Werten der Organisation Gesundheit
Fursprecher des
Unternehmens

Folgen emotionaler Bindung an Arbeitgeber*in
Quelle Grafik: Schumacher ASH 2023

Dabei sei es fur alle Arbeitgebenden elemen-
tar wichtig, dass es Mitarbeitende gebe, die
sich freiwillig Uber das Normale hinaus en-
gagieren wirden. Wenn alle téten, was sie
missten, beschreibt Lutz Schumacher, wer-
de eine Organisation nicht leistungsstark.
Wenn Mitarbeitende bei ihrer Arbeit das


https://index-gute-arbeit.dgb.de/

AWir” Uber das ,ich” stellen, ergebe sich dar-
aus laut empirischer Studien nicht etwa eine
héhere Burn-Out-Wahrscheinlichkeit,
dern vor allem eine hohe Zufriedenheit mit

son-
der eigenen Arbeit.

Besonders in Unternehmen der Sozialwirt-
schaft gebe es bundesweit noch nicht viele
Arbeitgebende, die sich nach auften mit ent-
sprechenden Angeboten fir ihre Fachkréfte
sichtbar profilieren wirden. Gerade deshalb
sei das Horensagen Uber den Ruf einer Orga-
nisation besonders wichtig, ebenso wie Arbeit-

geber*innenbewertungen im Internet, wie
beispielsweise auf dem Portal @ kununu.

Treiber emotionaler Bindung,
Engagements und wirtschaftlichen
Erfolgs

Dabei haben drei Faktoren und deren Ausprd-
gung entscheidenden Einfluss auf die emotio-
nale Bindung bzw. das affektive Commitment
eines Mitarbeitenden gegeniber seinem*r
Arbeitgebenden: 1) Die Organisation, 2) das

Team und 3) die Arbeit bzw. Tatigkeit.

Seitens der Organisation ist beispielsweise
die Reputation des Unternehmens wichtig.
Hier, betont Lutz Schumacher, seien die Wer-
te der Wohlfahrt von Sozialverbdnden wie der
Volkssolidarit&t ein groRes Plus. Auch weil es
viel Aufwand erfordere, diese Werte zu pfle-
gen, was sich bei der Personalbindung jedoch
auszahlen kénne, wenn man es ernst meine.
Auch Formen der Partizipation sind wichtig,
denn die Mitarbeitenden einer Organisation
sollten das GefUhl haben, sich jederzeit in alle
Themen einbringen zu kénnen. Hier liegen zu-
dem ungeahnte Ressourcen an vielfdltigen
kreativen Ideen und Perspektiven fir Arbeit-
gebende, die ein Unternehmen sinnvoll voran-
bringen kdnnen. Auch erleben Angestellte auf
diese Weise, dass sie und ihre Meinung ihrer
Organisation wichtig sind, wie es ihnen geht,
wie sie sich entwickeln und was sie fir gute
Arbeit brauchen.

Wovon wird die emotionale Bindung
an die Organisation beeinflusst?

Reputation des Unternehmens

Vertrauen in die Leitung
& Vertrauen der Leitung

Gemeinsame Ziele und
Streben nach Exzellenz

Information & Partizipation

Wardigung von Engagement &
Wertschatzung und Respekt

Organisation

Familienfreundlichkeit & Fiirsorge

und K ung

s dl  Emotionale Bindung

transformationale Filhrung

offene & angstfreie Kommunikation
(psychologische Sicherheit) —

Team

Positives Teamklima
(Respekt, Unterstiitzung)

Handlungsspielraum

eigener Qualit:
(kein moral distress)

el
Arbeit

moderate Arbeitslast & Zeitdruck

Was bewirkt emotionale Bindung an Arbeitgeber*in
Quelle: Schumacher ASH 2023

Die Arbeit selbst misse einen gewissen Hand-
lungsspielraum beinhalten, in dem sich der
Mensch frei bewegen kdnne. Wichtig sei insbe-
sondere in sozialen Berufen, dass die personli-
chen Anforderungen an die Qualitét der eige-
nen Arbeit in der Interkation mit Menschen
durch notwendige Rahmenbedingungen erfill-
bar seien, weil nur dann eine Zufriedenheit mit
der eigenen Leistung zustande komme. Stress,
erklarte Lutz Schumacher, entwickele sich bei
Mitarbeitenden vor allem dann, wenn sie auf-
grund dulerer Einflisse nicht die Qualitdt er-
bringen kdnnten, die ihr eigener Anspruch sei.

Die Rolle von Fihrung

FUr Zufriedenheit am Arbeitsplatz und ein ge-
sundes Team-Klima, betonte Lutz Schumacher,
sei die FUhrung eines Unternehmens ein ent-
scheidender Einflussfaktor. Das Idealbild hierfur
sei ein transformationaler FUhrungsstil. Trans-
formationale FGhrung gehe dabei Uber reines
Management hinaus. Grundgedanke misse sein,
gemeinsam mit dem Team als Gruppe etwas er-
reichen zu wollen.

FUGhrungspersonen mussten dafir vorbildhaft fir
jenes Handeln sein, das sie von ihren Mitarbei-
tenden erwarten. Die Fdrderung von Kreativi-
tat und neuen Ldsungen sowie die Ermutigung
zu kritischem Denken seien dabei ebenso wich-
tig wie die Formulierung von Gruppenzielen und


https://www.kununu.com/

die individuelle Unterstitzung einzelner Mitar-
beitender. Fihrung, so Lutz Schumacher, brau-
che dabei in erster Linie Vertrauen in die Fahig-
keiten und Entscheidungen der Mitarbeitenden.
Dies fuhre direkt zu stdrkerem Selbstvertrauen
beim Personal. Gerade in groRen Unternehmen
mit vielen Mitarbeitenden sei es deshalb wich-
tig, dass FUhrungspersonen fir alle Mitarbeiten-
den regelmdRig sichtbar und ansprechbar seien.
Das fuhre neben offener, angstfreier Kommuni-
kation auch zu einem Miteinander mit Respekt
und UnterstiUtzungsbereitschaft.

Karriere- Training &
maglichkeiten Entwicklung

= Attraktive = Individuelle = Né&he aufbauen
Karrierewege (fur Weiterbildungs- und Unter-
Fuhrungskrafte planung stltzung anbieten
und Spezialisten) s Trainings / = |nteresse an
= Transparente Seminare Bedurfnissen /
Laufbahnmodelle (Fachwissen und Zielen der
= Individuelle auch soziale Mitarbeiter
Laufbahnplanung Kompetenzen) = Kontinuierliches,
/ Entw.gesprache  =Mentoring, Job konstruktives
Rotation Feedback
B
Anerkennung . )
Erfiillung Strategie
=\Wertschatzung = Herausforder- =Offene / zeitnahe
und Lob der nde, abwechs- Kommunikation
Leistungen der lungsreiche relevanter
Mitarbeiter — Aufgaben Unternehmens-
durch alle = Selbststandigkeit informationen
Fuhrungsebenen , Entscheidungs- = Klare
=Besondere freiheit, Kommunikation
Auszeichnungen, Verantwortung der Strategie,
Veranstaltungen, = QOptimaler “Job- Einbindung der
“Incentives” Person-Fit" Mitarbeiter in
=Work-Family- ez
Balance Umsetzung

Einflussfaktoren auf die Attraktivitét von Unternehmen und
unterstitzende Personalinstrumente
Quelle: Schumacher ASH 2013 nach Kienbaum 2008

Evidenzbasierte Organisations-
entwicklung

Die Attraktivit&t einer Organisation als Arbeit-
geberin zu steigern, beschreibt Lutz Schuma-
cher als einen Prozess, der mit der Diagnose
des Ist-Zustands beginne. Dabei werden Stéir-
ken und Schwdchen der Organisation aus Sicht
der Organisationsmitglieder, z. B. durch Mitar-
beitenden-Befragungen identifiziert und ana-
lysiert. Handlungsleitend ist dabei die Frage:
Welche Qualitdt der Bindung an das Unterneh-

men weisen Mitarbeitende auf und wovon wird
diese Bindung beeinflusst? Indikatoren dafir
seien laut Lutz Schumacher, beispielsweise die
Fluktuationsrate oder der Krankenstand beim
Personal. Hilfreich seien zudem Austrittsinter-
views scheidender Mitarbeitender mit Fragen
nach den Grinden ihres Weggangs. Auch Dia-
gnoseprozesse kénnten und sollten gemeinsam
und partizipativ mit allen Mitarbeitenden ge-
staltet werden. Wenn die groRten Hirden er-
kannt seien, kénne man beginnen, diese im In-
teresse aller Akteur*innen und fir die Zukunft
der Organisation abzubauen.

Demografiemanagement -
Eine betriebliche Herausforderung

Martina Schmeink
Das Demographie Netzwerk e. V. (ddn)

Martina Schmeink ist
Netzwerkerin aus Lei-
denschaft. Die studier-
te Wirtschaftswissen-
schaftlerin befasst sich

—~. bereits seit 15 Jahren
mit den vielfdltigen Themen des demo-
grafischen Wandels und dem Wandel der
Arbeitswelt. Seit 2012 ist sie im Demogra-
phie Netzwerk hauptamtlich aktiv. Im Ap-
ril 2016 Gbernahm sie die Geschdftsfihrung
des Vereins. Dabei verfolgt Sie das Ziel,
ddn als die Plattform fir einen lebendigen,
kreativen und zukunftsweisenden Aus-
tausch zu Demografie-Fragestellungen im
gesellschaftlichen und betrieblichen Kon-

text wirksam werden zu lassen.

Martina Schmeink erdrterte in ihrem Vortrag,
wie aktuell das Thema Demografie fur die
Arbeitswelt ist. Um L&sungsansdtze zu ent-
wickeln, misse Uber die betriebliche Ebene
hinausgeschaut, systemisch gedacht und de-
mografische Herausforderungen als gesamt-
gesellschaftliche Aufgabe begriffen werden.
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Alternde und schrumpfende
Belegschaft

Im Zeitverlauf sei zu sehen, dass die Beleg-
schaft im Durchschnitt dlter werde - eine
Folge des demografischen Wandels. Zudem
verringere sich die Zahl der Erwerbstdtigen
auf maximal 41 Millionen im Jahr 2030, 36
Millionen im Jahr 2040 und 28 Millionen im
Jahr 2060. Um diesen Prozess abzufedern,
wdren Immigration, eine stérkere Erwerbs-
beteiligung von Frauen und eine steigende
Geburtenrate notig.

Erwerbstatige
in Deutschland (Mio.)

2007 — 2017 — ?

00

15-19  20-24  25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59  60-64 65und

alter

Quele: Mikrazensus / Aeishrafoethebung des Statstschen Bundesamies ©LaterLife-Workplacs-Indexorg.

Quelle: Erwerbstdtige in Deutschland (Quelle: Deller et al. 2020)

Das doppelte demografische
Dilemma

FUr den Bereich der pflegerischen Versorgung
herrsche ein ,doppeltes demografisches Di-
lemma”, so Martina Schmeink. Wdhrend die
Belegschaft dlter werde und abnehme, wach-
se die Zahl der Kund*innen (Pflegebedirfti-
gen) immer weiter an.

Mitarbeitenden-Befragungen und
demografiesensible Personalarbeit
Um auf betrieblicher Ebene demografie-
sensible Arbeit voranzutreiben, sollten ge-
sundheitsférderliche Arbeitsbedingungen,
Nachfolgeplanung, Wissenstransfer und stra-
tegische Personalplanung bedacht werden.
Um zu verstehen, was Angestellte brauchen,
kénnten beispielsweise anonyme Mitarbei-
tenden-Befragungen durchgefihrt werden.
Um demografiesensible Personalarbeit leis-
ten zu kdnnen, eigne sich beispielsweise der
@ Later Life Workplace Index.

WEITER-
ARBEITS- GESUNDHEITS-  PERSONLICHE WISSENS- UBERGANG IN ~ BESCHAFTIGUNG  VERSICHERUNGEN
GESTALTUNG MANAGEMENT ~ ENTWICKLUNG MANAGEMENT ~ DENRUHESTAND ~ NACHRENTEN- & VORSORGE
EINTRITT
Flexible Bewegungs- Fortlaufende Institu- Frithzeitige Individualisierte Alters-
Arbeitszeiten und Eméhrungs-  Entwicklungs- tionalisierter ~ (Ibergangsplanung ~ Beschaftigungs- vorsorge
angebote planung Wissenstransfer ldsungen
Flexible Altersteilzeit (Kranken-)
Arbeitsorte Medizinische Angemessene Inter- und individuelle (Wieder-) Versicherungen
Angebote Fort- und generative Ubergangslosungen  Einstellung von und finanzielle
Arbeit geméB Weiterbildungs- Zusammenarbeit —— alteren Unterstiitzung
Leistungs- Gesundheits- [Gsungen Beratung zur Beschaftigen in Notlagen
fahigkeit forderung —E— Vorbereitung des
Ermdglichung Lebens im Ruhestand
Ergonomische von Entwicklungs- @
Arbeitsplatz- schritten und Fortlaufende
bedingungen Berufswechsel Einbindung &
Kontaktpflege

Dimensionalitat des Later Life Workplace Index zur Beschreibung des betrieblichen Umgangs mit &lteren Beschéftigten.

Quelle: Deller et al., Leuphana Universitét Lineburg 2019

Quelle: Later Life Workplace Index (LLWI) (Quelle: Deller et al. 2019)


https://www.leuphana.de/en/portals/later-life-workplace-index.html
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Workshops

Als Betrieb mit Familienbewusstsein
punkten und Fachkrdfte sichern

Kirsten Frohnert, Damian Cvetkovic
Unternehmensnetzwerk ,Erfolgsfaktor Familie”

JErfolgsfaktor Familie” ist ein bundeswei-
tes Unternehmensnetzwerk in Deutschland,
das sich fur familienbewusste Personalpoli-
tik und eine bessere Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf einsetzt. Das Hauptziel des
Netzwerks besteht darin, Unternehmen
und Organisationen dabei zu unterstit-
zen, familienfreundliche MaRnahmen und
Strategien zu entwickeln und umzusetzen.
Es bietet eine Plattform fir den Austausch
von Best Practices, Informationen und Er-
fahrungen zwischen den Mitgliedsunter-
nehmen und -organisationen. Dabei ste-
hen verschiedene Themen im Fokus, wie
flexible Arbeitszeitmodelle, betriebliche
Kinderbetreuung, Angebote zur Pflege von
Angehdrigen oder MaRnahmen zur Férde-
rung der Work-Life-Balance.
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Bedarf ermitteln und passgenaue MalRnahi
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Im Rahmen des Workshops verdeutlichten
Kirsten Frohnert und Damian Cvetkovic, Ur-
sachen und Wichtigkeit familienbewusster
und -freundlicher Personalpolitik in Unter-
nehmen und Organisationen in Deutschland.
Rund zwei Millionen Arbeitspldtze seien in
Deutschland unbesetzt. Dieser Engpass zei-
ge sich nicht nur, aber insbesondere in So-
zialberufen und fUhre unter anderem zu lan-
gen Besetzungszeiten fir offene Stellen und
damit verbundenen erheblichen Kosten fir

die Arbeitgebenden.

Warum Vereinbarkeit?

oit 2010 kontinuierlich gestiogen
che Viakanzzeit bei Abgang

01 Heffer, ohne ArbeitnehmerGberlassung

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

chtt (November 2018 bis Oktober 2010

Quelle: Berichte: Blickpunkt Arbeitsmarkt, Fachkrdfteengpass-
analyse, Bundesagentur fir Arbeit (2019)



https://www.erfolgsfaktor-familie.de/
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Vor diesem Hintergrund und der sich weiter
verschdrfenden Problematik des Fachkrdfte-
mangels hdtten sich Familienfreundlichkeit
und das Angebot zur Vereinbarkeit von Fami-
lie und Beruf als harte Wettbewerbsfaktoren in
der deutschen Wirtschaft etabliert. Dem kénne
sich auch die Sozial- und Gesundheitswirtschaft
nicht entziehen. Eine Unternehmenskultur, die
die individuellen Bedurfnisse der Beschdiftigten
und die betrieblichen Interessen gleichermalRen
berlUcksichtigt, kénne diesen Herausforderun-
gen begegnen und biete die Chance, erfolgreich
Personal zu finden und langfristig zu binden.

Wie wichtig sind familienfreundliche
MaRnahmen fiir Beschéftigte?

FUR BESCHAFTIGTE OHNE KINDER UND
OHNE PFLEGEBEDURFTIGE ANGEHORIGE ‘

FUR BESCHAFTIGTE MIT
PFLEGEBEDURFTIGEN ANGEHORIGEN

FUR BESCHAFTIGTE MIT KINDERN (UNTER |
15 JAHREN IM HAUSHALT)

\ \ I

Quelle: BMFSF), Unternehmensmonitor Familienfreundlichkeit 2019

Die Referierenden resimierten nachweisbare
positive Folgen fUr das Personalmanagement
von Unternehmen durch das Angebot und die
Realisierung von Arbeitsbedingungen, die Ver-
einbarkeit von Beruf und Privatleben ermégli-
chen oder erleichtern: 1) Die Anwerbung neuer
Fachkrdfte zeige groRere Erfolge, 2) Motivation
und Produktivitdt der Arbeitnehmenden wirden
sich erhéhen, wéhrend 3) zugleich deren Zufrie-
denheit und Loyalitdt steige. 4) Fluktuationen
ndhmen ab und 5) die emotionale Bindung an
das Unternehmen steige, 6) der Krankenstand
sinke nachweisweislich, 7) ebenso die Abwesen-
heitszeiten bei Eltern-, Pflege- oder Auszeit
von Mitarbeitenden. Zudem seien 8) Stunden-
volumen oder Erwerbsumfang leichter zu erho-
hen. 9) Es verdinderten sich Arbeitsklima und die
gesamte Unternehmenskultur hin zum Positi-
ven - auch fir Beschdftigte ohne Sorgeaufga-
ben. Dadurch wirden 10) Innovationskraft und
Krisenfestigkeit der Organisation spirbar an-

steigen. Familienbewusstsein fungiere hierbei
als erfolgreiches Risikomanagement. Darauf
aufbauend sollten sich die Teilnehmenden des
Workshops in Kleingruppen mit verschiedenen
Fragestellungen zum Thema Familienfreund-
lichkeit und Vereinbarkeit von Familie und Be-
ruf auseinandersetzen und sich Gedanken Uber
mdgliche Malknahmen und Angebote machen.

Bedarfsermittlung

Eine Gruppe befasste sich mit der Frage, mit
welchen Instrumenten und MalRnahmen der
Bedarf sowohl bei der bestehenden Belegschaft
als auch bei potenziellen Mitarbeitenden er-
mittelt werden kdnne. Folgende MaRnahmen
wurden dabei zusammengetragen:

« Gezieltes Abfragen von Erwartungen bei Be-
werbungs- und Einstellungsgesprdchen unter
Berlcksichtigung rechtskonformer und dis-
kriminierungsfreier Fragestellungen,

« Mitarbeitendengesprdche, beispielsweise zu
Probezeit, Off-Boarding oder Rickkehr

 (regelmdRige) Teamsitzungen in kleinen und
groften Teams mit ausreichend Zeit,

« anonyme Befragungen der Mitarbeitenden
(z. B. mit Fragebdgen),

¢ (anonyme) Briefkdsten fir Anmerkungen,
Kritik oder Winsche,

» externe Informationsveranstaltungen von
Expert*innen fUr Leitung & Team.

Als zentrale Botschaft kristallisierte sich her-
aus, dass alle Gespréichsanldsse genutzt wer-
den sollten, um mehr Uber die individuelle Si-
tuation und BediUrfnisse der Beschdftigten zu
erfahren und entsprechend mit passgenauen
Malnahmen darauf reagieren zu kdnnen. So
kénnten Mitarbeitende gebunden und ein
positives Arbeitgeber*in-Image aufgebaut
werden, das sowohl nach innen als auch nach
aulen getragen wird und die Attraktivitdt
des Arbeitgebenden stdrkt. Voraussetzung
dafir sind entsprechende Gesprdchs- und
Fragetechniken in Mitarbeitendengespra-
chen sowie eine offene Grundhaltung von Ar-



beitgebendem und -nehmendem. Vertrauen
und Wertschdtzung zwischen beiden Partei-
en sind dabei notwendige Voraussetzungen
fUr Offenheit und Ehrlichkeit.

FGhrungskraft als Vorbild

Eine zweite Kleingruppe beschdftigte sich mit
der Frage, wie FUhrungskrdfte als Vorbilder fur
ihre Mitarbeitenden wirken und wahrgenom-
men werden kdnnen. Folgende Malknahmen
wurden dabei zusammengetragen:

¢ Fort- und Weiterbildung der FGhrungskrafte
im Kontext eines ganzheitlichen Ansatzes
zur FUhrungsentwicklung (unter anderem

FUhrungskompetenzen, Selbstflhrung und
Selbstreflexion, Teamfihrung und Teament-
wicklung, Kommunikation, Konfliktldsung)

* transparente und offene Kommunikation der
eigenen Werte und Grundsdtze und deren In-
tegration in die FUhrungspraxis (schafft Ver-
trauen bei Mitarbeitenden)

 flache Hierarchien (nicht nur in der Theorie)

 bei der Ausibung ihrer Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten sollte die FUhrungskraft
die BedUrfnisse, Werte und Interessen ihrer
Mitarbeitenden nicht aus dem Blick verlieren,

« die FUhrungskraft sollte Uber grundlegende
Kenntnisse der Aufgaben und Arbeitsinhalte
der Mitarbeitenden verfigen

¢ FUhrungskraft sollte als Vorbild fir Team-
arbeit agieren und MaRnahmen zur Stdr-
kung der Teamfdhigkeit ergreifen, das
schafft ein positives Arbeitsumfeld, indem
Mitarbeitende motiviert werden, gemein-
sam Ziele zu erreichen

Als zentrale Botschaft wurde herausgearbei-
tet, dass FUhrungskrdfte, die sich mit dem
Leitbild des Unternehmens identifizieren kon-
nen und dieses auch vorleben, die ihre Mit-
arbeitenden mit Empathie und Einfihlungs-
vermdgen fihren und ihren Beruf als Berufung
verstehen, als authentische Vorbilder wahrge-
nommen werden und so einen positiven Ein-
fluss auf ihre Mitarbeitenden haben.

Kommunikation von
Vereinbarkeitsangeboten

Die dritte Gruppe beschdftigte sich mit der
Frage, wie Vereinbarkeitsangebote zielgrup-
pengerecht kommuniziert werden kdnnten.
Folgende Ideen und Vorschlége wurden von
den Teilnehmenden erarbeitet:

 Kultur der ,offenen Tur” bei den Vorgesetzten,

« Informationen schon in Vorstellungsgesprd-
chen und im Onboarding-Prozess vermitteln,

 Fallbeispiele aus dem Unternehmen als Story
in den Unternehmensmedien veroffentlichen
(Social Media, Verbandsmagazin, PR),

« interne Kommunikation durch Info-Briefe an
die Mitarbeitenden,

« personliche Ansprache Mitarbeitender, die
Bedarf haben kdnnten,

» Schwarzes Brett, Intranet, Website,

» zum Austausch Gemeinschaft schaffen, z. B.
Feste, Kommunikation Uber eine App fir Mit-
arbeitende.

Zusammenfassend kann festgehalten wer-
den, dass eine offene Grundhaltung, Ehrlich-
keit, Vertrauen und Wertschétzung zwischen
Arbeitgebenden und Arbeitnehmenden ent-
scheidend sind, um die Zufriedenheit und
Bindung der Mitarbeitenden an das Unter-
nehmen zu férdern. Es wurde aullerdem be-
tont, dass authentische FUhrungskrdfte, die
das Unternehmensleitbild vorleben, Em-
pathie zeigen und ihren Beruf als Berufung
Vorbilder

werden und einen positiven Einfluss auf die

verstehen, als wahrgenommen
Motivation ihrer Mitarbeitenden haben. Ver-
stdndnis und Akzeptanz fir die vielfdltigen
BedUrfnisse der Mitarbeitenden férdern eine
familienfreundliche Unternehmenskultur und
ermoglichen eine bessere Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Die Kommunikation von
Best-Practice-Beispielen und persdnlichen
positiven Erfahrungen trdgt zum Aufbau
eines positiven Arbeitgeber*in-Images nach
innen und nach aulen bei und hilft so, Perso-
nal zu binden und zu gewinnen.
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Fachkrdftesicherung fir alle
Generationen

Uta Sadowski-Lehmann (ddn)
Dipl.-Soz., Dipl.-Geront., Certified Disability
Management Professional (CDMP)

Das Demographie Netzwerk e. V. (ddn)

(Link: www.demographie-netzwerk.de)
ist ein Zusammenschluss von Unterneh-
men, Verbdnden, Wissenschaftseinrich-
tungen und Privatpersonen. Zusammen
geben sie Impulse zu gesellschaftlichen
und betrieblichen Themen, um die Ar-
beitswelt in Anbetracht des demografi-
schen Wandels zu gestalten.

Einleitend machte Frau Sadowski-Lehmann
deutlich, dass erfolgreiches Generationen-
management zuallererst vermeiden musse,
Mitarbeitende gleich welchen Alters in eine

,Generationenschublade” zu stecken. Grund-
legend sei vielmehr der Fokus auf die indivi-
duellen Bedurfnisse und Werte jedes Einzel-
nen als elementare Voraussetzung fir eine
gute Arbeitsfdhigkeit. Hier ergdben sich in
unterschiedlichen Generationen in der Regel
unterschiedliche Bedarfe.

Auch deshalb empfiehlt sie eine @ Altersstruk-
turanalyse der Belegschaft insbesondere fir
groRere Unternehmen, denn diese fungiere
als Ausgangspunkt fir neue Handlungsansdét-
ze und Bedarfsanalysen der Mitarbeitenden-
bindung. Es sei zudem sinnvoll, diese Analyse
Uber Jahre regelmdfig fortzuschreiben, um
Entwicklungen im Unternehmen nachzuvoll-
ziehen und darauf reagieren zu kénnen. Ers-
te Arbeitgebende reagierten darauf bereits
mit Funktionsstellen, wie den sogenannten
.Generationenibersetzern”, um Wertesyste-
me, Ziele und Kommunikationsstrategien der
verschiedenen Altersgruppen der Belegschaft
miteinander in Einklang zu bringen.

Dabei sei es weniger sinnvoll in Generationen
zu denken, sondern vor allem in Lebenspha-
sen der Beschdftigten in Beruf und Privat-
leben, die unterschiedliche Verfigbarkeiten,
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten mit
sich brdchten.

EinfGhrungsphase

Professionalisierung

Reifephase

Austrittsphase Aktiver Ruhestand

Rolle in der
Organisation finden

Weiterbildung, PE,
Karriere

Neue Herausforderun-
gen, keine Stagnation

Gleitender Ubergang Kontakt zu Kolleg*innen
in den Ausstieg halten

Kontakte, Netzwerke
knipfen

Herausforderung

Einsatz entsprechend
den individuellen
Stdrken

Zu eigenen Konditionen
weiterhin fir das Unter-
nehmen tdtig sein

Aufgabe in guten
Hdnden wissen

Offen fur vielfdltige
Angebote

Besondere Projekte

Karriere weiterfihren

Akzeptierter Teil der
Organisation sein

Passung prifen

anfangs: Bereitschaft zu Weitergabe von Wis-

hoher Mobilitat

sen/Erfahrung

Fester Arbeitsvertrag

Stabilitét aufgrund
privater Pldne

Berufliche Mobilitat

Offen fir neue Her-
ausforderungen

Quelle: Sadowski-Lehmann (2023): Prdsentation ,Zukunftsorientierte Personalberatung”


https://www.arbeitswissenschaft.net/index.php?eID=dumpFile&t=f&f=459&token=4264a452a2db2599ae943addaf1d674bf4716b6b
https://www.arbeitswissenschaft.net/index.php?eID=dumpFile&t=f&f=459&token=4264a452a2db2599ae943addaf1d674bf4716b6b

Die Leitfrage fur alle Lebensphasen der Mitar-
beitenden sollte dabei fir jedes Unternehmen
sein: Was hdlt unsere Beschdftigten moglichst
lange gesund, motiviert und produktiv?

Ein geeigneter Gradmesser dafir ist der
sogenannte Work Ability Index, ein Be-
fragungsverfahren fir die Messung von
Arbeitsfdhigkeit, also die aktuelle und zu-
kinftige Bewdltigung der Arbeit in Ab-
hdngigkeit von kdérperlichen und geistigen
Arbeitsanforderungen, der Gesundheit und
den individuellen Ressourcen jedes Mitar-

Globalisierung

Gesellschaft

Kultur = Gesetzge

Region

Neue Technologie ()

Infrastruktur
Dienstleistungen .
Markte

Personliches
Umfeld

Familie

& I

beitenden. Zur Vereinfachung der Anwen-
dung in der Praxis steht ein @Berechnungs-
tool zur Verfigung.

FUr die Analyse der Arbeitsfdhigkeit im eige-
nen Unternehmen empfiehlt Uta Sadowski-
Lehmann, sich am ,Haus der Arbeitsfdhigkeit”
zu orientieren. Dabei muss die Entwicklung
der individuellen funktionellen Kapazitét zu
den Arbeitsanforderungen ins Verhdltnis ge-
setzt werden. Beide Grofen kdnnen sich ver-
dndern und mussen alters-/ alterns- und ge-
sundheitsaddquat gestaltet werden.

Digitalisierung Demografische

Entwicklung

ebung _ Sozialpartnerschaft -

Das Haus der Arbeitsfdhigkeit bauen
Quelle: www.bit.ly/haus-der-arbeitsféhigkeit

Bezogen auf die verschiedenen Lebensphasen
bedeutet das fir Arbeitgebende, sich auf die
spezifischen Bedirfnisse der Mitarbeitenden

einzustellen und diese im Personalmanage-
ment sichtbar werden zu lassen.
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https://www.wainetzwerk.de/de/der-wai-fragebogen-690.html
https://www.wainetzwerk.de/de/der-wai-fragebogen-690.html
https://www.asu-arbeitsmedizin.com/sites/default/files/styles/discover/public/aurora/103868.jpeg?itok=gT0LaVpK
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Mogliche Unternehmensstrategien
zur Sicherung der Arbeitsfdhigkeit
aller Generationen

fort und weiterbildung

kostenfreie getrénke

gutes onboarding

stammtisch far kénner g
gute offboardingprozesse
flexible arbeitsorte
ktindigungsmanagement
zukunfts
betriebskitas kle
generationenworkshops

abc fur azubis

ksamkeiten

pflegelotsen
digital bildungspreis

karrierecoach 50plus fahrrad-leasing

ausbildungsbotschafter

wissenstransfers

sommerfeste

Quelle: Volkssolidaritdt (2023): Visualisierung der
Workshopergebnisse

FGhrung und die Gesundheit der Mit-
arbeitenden - Wie kann ich als Fih-
rungskraft gesund bleiben?

Dr. Sabine Gregersen

Leitung Bereich Gesundheitswissenschaften
bei der Berufsgenossenschaft fir Gesund-
heitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW);
Abt. Arbeitsmedizin, Gefahrstoffe und Ge-
sundheitswissenschaften

Gesund-

Die Berufsgenossenschaft fir
heitsdienst und Wohlfahrtspflege (BGW)
(bgw-online.de) ist die gesetzliche Unfall-

versicherung fir Menschen, die in Berufen
aus den Bereichen Gesundheit und Soziales
arbeiten. Im Kontext beruflicher Risiken
wie Unfdllen und Berufskrankheiten unter-
stUtzt sie bei der Prdvention, gewdhrleistet
medizinische Behandlung und hilft bei Re-
habilitation im Berufs- und Sozialleben.

Dr. Sabine Gregersen zeigte in ihrem Work-
shop, dass es sehr unterschiedliche Defini-
tionen gesundheitsférdernder FUhrung gibt.
Die Teilnehmenden sprachen sich dafir aus,
dass es vor allem um die Zufriedenheit und
das Wohlbefinden der Mitarbeitenden sowie
um Vertrauen, Respekt, soziale Unterstit-
zung und die offene Kommunikation Uber
Konflikte gehe. Gesundheitsférdernde Fih-
rung bedeute sowohl Risiken abzubauen als
auch Ressourcen zu férdern.

Relevantes Thema

Obwohl die Zusammenhdnge von positiver
bzw. destruktiver FUhrung und psychischer
Gesundheit der Mitarbeitenden nicht signi-
fikant seien, erkl@rte Sabine Gregersen, sei
das Thema relevant, weil es viele Beschdftig-
te betrdfe. Auch diejenigen, die selbst Vor-
gesetzte seien, hdtten oft eigene Chef*innen.
Vor allem mittlere und untere Leitungs-
ebenen achteten hdufig nicht (genug) auf
ihre eigene Gesundheit, obwohl ihnen diese
subjektiv sehr wichtig sei. Sie seien deshalb
besonders vulnerabel, da sie sich in einer
Sandwich-Position beféinden: Sie erfahren
zeitgleich Druck durch eigene Vorgesetzte
und das Team, das sie anfihrten.

Ebenen in Organisationen bedingen
sich wechselseitig

Gesunde
. Sich selbst
Arbeits- q
bedingungen giasun
fuhren
gestalten

Ebenen gesundheitsférdernder Fihrung
Quelle: BGW (2022): Positionspapier ,Gesundheit als Fihrungs-
aufgabe”

Je mehr Uberforderung man als Vorgesetz-
te*r habe, desto mehr leide die Beziehungs-
qualitdt zum Team sowie die Gesundheit und
Arbeitszufriedenheit der Angestellten.



Relevanz der eigenen Arbeitssituation - quantitative Uberforderung 4

Beziehungsqualitat und soziale Unterstiitzung vom Team wahrgenommen {

Gesundheit und Arbeitszufriedenheit der Beschéftigten |

Quelle: BGW (2022): Positionspapier ,Gesundheit als Fihrungsaufgabe”

Zentrale Erkenntnisse

In der Selbsterfahrung konnten die Teilneh-
menden des Workshops herausfinden, welchen
Stellenwert sie ihrer eigenen Gesundheit im
Vergleich zu anderen Werten einrdumen, wie
bewusst sie sich mit ihrer eigenen Gesundheit
und gesundheitlichen Risiken auseinanderset-
zen und inwieweit sie gesundheitsforderliche
Verhaltensweisen kennen und anwenden.

 Stellenwert der eigenen Gesundheit im
Vergleich zu anderen Werten
Gesundheitsvalenz

« Mit eigener Gesundheit und gesundheitli-
chen Risiken bewusst auseinandersetzen
Achtsamkeit

« Gesundheitsforderliche Verhaltensweisen
kennen und anwenden
Selbstwirksamkeit, Gesundheitsverhalten

Als zentrale Ressource wurde herausgearbei-
tet, dass es wichtig sei, einen strukturier-
ten Zeitplan mit genligend Puffer zu haben.
Dazu gehdre auch, sich regelmdfig Zeiten
oder Tage fir Liegengebliebenes zu schaf-
fen. Um sich Ruhephasen zum konzentrier-
ten Arbeiten einzurdumen, nutzten einige
Teilnehmende die Option, ihr Telefon umzu-
stellen oder ,mal die TiUr zuzumachen”. In
kritischen Situationen habe es vielen Teil-
nehmenden in der Vergangenheit geholfen,
aus der Situation herauszugehen und sich mit
Kolleg*innen auszutauschen, die andere Per-
spektiven beleuchten konnten. Zudem sei es
hilfreich, sich Rat von Kolleg*innen in gleicher
Position einer anderen Einrichtung zu holen.
Mitarbeitende wirden zudem von Fihrungs-
kraften erwarten, dass diese sich vor das
Team stellen und anerkennende Worte finden.
Erfolge sollten auRerdem immer wieder ge-
feiert werden.
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.Fokus Personal”: Wie der Fachkrdfte-
mangel in Zeiten gesellschaftlicher
Umbriche gestaltet werden kann

Alessandro Novellino, Gewerkschaft
Erziehung und Wissenschaft (GEW)
Referent fur Jugendhilfe, Sozialarbeit und
Ganztag bei der GEW

Fehlende Kitapldtze, fehlende
Fachkrafte

Alessandro Novellino fUhrte aus, dass die Sozi-
alwirtschaft in den letzten Jahrzehnten enorm
gewachsen sei, sowohl was den Zuwachs an
Personal betrdfe als auch die Entwicklung der
Infrastruktur. Und doch sei etwas schiefgelau-
fen. Das zeigten immer wieder Studien wie
PISA, IGLU oder der IQB-Ldndervergleich'.
Alle 20 Jahre stehe man immer wieder vor dem
gleichen Ergebnis und fihre die gleichen De-
batten. In der Kinder- und Jugendhilfe seien
1,1 Millionen Menschen beschdftigt. Doch so

sehr die Infrastruktur auch weiter ausgebaut
werde, so reiche sie nicht aus. Wolle man den
Vorgaben der Kinderrechtskonvention, einem
,inklusivem” SGB VIII und ,kindzentrierter Be-
trevung” gerecht werden, brauche es in allen
Arbeitsfeldern der Kinder- und Jugendhilfe
300.000 Stellen mehr. Es gebe eine Diskrepanz
zwischen Anforderung und Realitdt. Dabei
habe die Kinderbetrevuung eine ,Nadeldhr-
funktion”. Fehle die Kinderbetreuung, werde
oft auch die Erwerbstdtigkeit unméglich.

Wie schiatzen Sie die Entwicklung des Arbeitsmarktes in den
vergangenen 12 Monaten fiir padagogische Fachkrifte ein?

0,2

33,4

Quelle: www.bit.ly/studie-fachkrafte

m Der Personalmangel hat sich verscharft. Es ist noch
schwieriger geworden, offene
Stellen mit passenden Bewerberinnen/Bewerbern
zu besetzen.

Der Trager stellt heute Personal ein, welches vor
Jahren wegen mangelnder
Passgenauigkeit nicht eingestellt worden ware.

m Die Arbeitsmarksituation ist unverandert.

m Die Arbeitsmarktsituation hat sich entspannt. Fur
Kitas und Trager ist es einfacher
geworden, offene Stellen mit passenden
Bewerberinnen/Bewerbern zu besetzen.

* PISA: Studien der OECD ,Programme fir International Students Assessment”, IGLU: Internationale Grundschul-Lese-Untersuchung,

IQB: Institut zur Qualitdtsentwicklung im Bildungswesen.


https://deutscher-kitaleitungskongress.de/wp-content/uploads/2023/03/Frage-18_DKLK-Studie.png

Hoher Altersdurchschnitt,

hohe Ausfall-Quote

Von den Mitarbeitenden, berichtete Novellino,
gingen in den ndchsten finf Jahren ein Drittel
in die Rente. Der hohe Altersdurchschnitt sei
ein Problem, das lange vor Corona und Krieg
entstanden sei. In kaum einem anderen Be-
rufszweig gdbe es zudem so hohe Ausfall- und
Burn-Out-Quoten. In den Kitas fehlten 363.000
Platze, davon aber nur 20.000 im Osten, was
auf einen grofken Unterschied Ost — West hin-
weise. Dieser Unterschied ergibt sich vor allem
aus den bisherigen Betreuungsquoten in den
alten und neuen Bundesléindern. Noch immer
fehlen im Westen zahlreiche Kitapldtze zur
Bedarfsdeckung vor allem bei den Unter-Drei-
jéhrigen und den Grundschulkindern. Die Inan-
spruchnahme beginnt oft erst ab dem vierten
Lebensjahr des Kindes. Zugleich kommt in den
néichsten Jahren der Rechtsanspruch auf Ganz-
tagsbetreuung vor allem auf jene Kommunen
als groRe Herausforderung zu, die bisher kaum
oder wenig Angebote zur auRerschulischen Bil-
dung und Betreuung von Grundschulkindern
vorhalten. Im Osten ist das Betreuungsange-
bot in den meisten Bundesldndern hingegen
schon seit Jahren nahezu bedarfsdeckend aus-

Einschub:
Die Folgen der Kita-Krise

»|.--]zeigt eine bundesweite
Befragung von Kita-Leitungskraften,
in die wir im Auftrag der
Bundesarbeitsgemeinschaft Mehr
Sicherheit fir Kinder e.V.
eingebunden waren, dass die
Problematik des verletzenden
Verhaltens durch Fachkrafte in
zahlreichen deutschen Kitas existiert.

Rund ein Funftel der befragten
Leitungskrdfte beobachtet ein

verletzendes Verhalten sogar haufig"

Quelle: Présentation Novellino Fachtag Volkssolidaritét 01.06.2023

gebaut. Dadurch ergibt sich ein enormer Be-
darf an Fachkrd&ften vor allem in Westdeutsch-
land, wo viele Angebote in den néchsten Jahren
erst geschaffen oder ausgebaut werden missen.
Gleichzeitig sinkt in vielen léindlichen Regionen
Ostdeutschlands der Bedarf an Fachkrdften
durch die demografisch bedingten sinkende
Kinderanzahl. Im Osten gibt es stattdessen ein
enorm hohes Potential an Qualitdtsverbesse-
rungen, beispielsweise durch Anpassungen des
Fachkraft-Kind-Schlissels.

Fachkrdfte stehen fur (mehr)

Qualitét und Kinderschutz

Zum Thema Qualitatssicherung betonte Ales-
sandro Novellino, dass gerade darin Anerken-
nung professioneller Arbeit pddagogischer
Fachkrdfte zum Ausdruck komme. Querein-
stieg impliziere stattdessen oft: Kita oder
Hort? - Das kdnne ja jede*r. Uberforderung
fuhre in allen Feldern der Kinder- und Jugend-
hilfe zu Fehlverhalten und zum Ausstieg. Hier
seien vor allem die Kommunen verpflichtet, die
notwendigen Voraussetzung zur Fachkréiftesi-
cherung zu schaffen, diese seien aber viel zu oft
finanziell nicht ausreichend mit den notwendi-
gen Mitteln ausgestattet.

Astrid Boll
Regina Remsperger-Kehm

Verletzendes Verhalten
in Kitas
Eine Explorationsstudie zu Formen, Umgangs-

weisen, Ursachen und Handlungserforder-
nissen aus der Perspektive der Fachkrafte

e A , .
-

= 15-

N,

@2 Verlag Barbara Budrich
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Einfluss der Trdgerschaften auf
Arbeitsbedingungen in der Kinder-
und Jugendhilfe

Bei der Frage, wie man das Recht auf Bildung
und Betreuung gemdR Art. 3, Abs. 3 Kinder-
rechtskonvention durchsetzen kdnne, verwies
er auf die Notwendigkeit von Struktur- und
Prozessqualitét. Es brauche neben politischen
Malnahmen, wie gesetzlichen Festlegungen
zu GruppengroRen, Personalschlisseln und Lei-
tungsaufgaben auch zahlreiche organisatori-
sche Malnahmen, auf die Trdgerschaften di-
rekt einwirken konnten. Dazu gehdrten:

o fundierte und gut umgesetzte Organisati-
onskonzepte (bspw. offene oder teiloffene
Arbeit),

« ausreichend Zeiten fir Teamsitzungen und
pddagogische Planungen,

 gute und strukturierte Zusammenarbeit mit
Familien und Schulen,

« ausreichend Zeit fUr Arbeit an Konzepten
und Teamprozessen,

« die Qualifizierung pddagogisch nicht Aus-
gebildeter,

+ regelmdRige Angebote der Fort- und Wei-
terbildung,

« verbindliche Trdger*innenqualit&t und Qua-
litdtsmanagement der Trdgerschaft,

* Sicherung von Fachberatung (kommunal,
extern und bei der Tréigerschaft selbst)
sowie

¢ regelmdfRige Supervision fir Team und/
oder Leitung.

Unter diesen Voraussetzungen kénnten Mit-
arbeitende auch erfolgreich gehalten werden,
trotz hoher Belastungen im System. Verwal-
tungsarbeit musse stattdessen von den pdda-
gogischen Fachkrdften weg an Verwaltungs-
krafte delegiert werden kénnen.

Auch die pddagogischen Fachkrdfte selbst
hétten Einfluss auf die einrichtungsspezifische
Konzeption und deren Umsetzung, den Tages-

ablauf und direkte Interaktion mit den Kindern
aber auch die Interaktion mit anderen Orten
und Menschen im Sozialraum der Einrichtung.

Um die eigenen Mitarbeitenden zu schitzen
und Uberlastungen bzw. Ausféllen vorzubeugen,
mussten Trdgerschaften und Einrichtungen im
Alltag auf Werkzeuge wie Gefahrenanzeigen,
engmaschige Fachberatung oder Personal-
vertretungen zurickgreifen. Fachkrdfte und
Tragerschaften muissten ihre gesellschaftliche
Wirkungsmacht nutzen, indem sie sich in Ge-
werkschaften, Verbdnden oder (lokalen) Bind-
nissen stéirker organisieren. Wichtig sei vor
allem, so Alessandro Novellino, immer wieder
Uber und vor allem mit der Politik zu sprechen,
ob auf kommunaler Ebene, auf Landes- oder
Bundesebene, um Missstdnde sichtbar zu ma-
chen und auf konkrete Losungen hinzuarbeiten.

Die Betreuungsarbeit und der Anspruch an

Fachkrdfte in der Kinder- und Jugendhilfe wir-
den nicht weniger, im Gegenteil.

W

fll‘li ELEP

Quelle: https://gregkletsel.com/personal-work

Alessandro Novellino rief die Anwesenden ab-
schlieRend dazu auf, Netzwerke aus Einrichtun-
gen, Eltern, Kommunen, Kindern und Gewerk-
schaften zu bilden, zusammenzuarbeiten und
sich auch politisch gemeinsam zu engagieren.



Von links nach rechts: Dirk Brigmann, Cornelia Kurowski, Bartosz Marchwacki, Annette Weil®

Podiumsgesprach ,,Best-Practice in

derVolkssolidaritat*

Gdste
Cornelia Kurowski
Geschdaftsflhrung der @Kinder-, Jugend- und

Familienwerk gGmbH Sachsen-Anhalt

Bartosz Marchwacki
Personalverantwortlicher bei @ Volkssolida-
ritéit Nordost e. V., Mecklenburg-Vorpom-

mern

Dirk Brigmann
stellv. Vorstandsvorsitzender im @ Landes-
verband Brandenburg e. V.

Der folgende Text fasst die wichtigsten Aus-
sagen der Podiumsteilnehmenden Uber wirk-
same Malknahmen der Mitarbeitendengewin-
nung und -bindung zusammen.

Arbeitgebende sollten sich auch als ,Dienst-
leister*innen” fUr die Mitarbeitenden verste-
hen. Dieser Prozess beginnt bereits mit der
Stellenausschreibung. Winsche und Bedirfnis-
se potenzieller Bewerber*innen sollten, sofern
maoglich, bericksichtigt werden. Hohe Attrak-
tivitdt besitzen unbefristete Vertrdge - auch

bei Schwangerschaftsvertretungen - und Teil-
zeitstellen (mit Option auf Vollzeit). Auch die
Wahl des Arbeitsortes, wenn verschiedene
Einrichtungen zur Verfigung stehen, erhéht
die Attraktivitdt fir neue Mitarbeitende. In
Grenzgebieten lohnt es sich, auch in Sprachen
der Nachbarldnder zu werben. Mit Mitarbei-
tenden, die gekindigt haben, sollten Orga-
nisationen im Guten auseinandergehen, um
Rickkehroptionen zu ermdglichen. Struktu-
rierte Onboarding- und Offboarding-Prozesse
fir kommende und gehende Angestellte soll-
ten deshalb systematisch etabliert werden.

Leitungen und Mitarbeitende der Personal-
abteilung sollten fir alle Mitarbeitenden einer
Organisation regelmdRig sichtbar und per-
sénlich ansprechbar sein. Nur auf diese Weise
entstehen eine positiv emotionale Beziehung
und gegenseitiges Vertrauen. Das sorgt da-
fur, dass Problemlagen im niederschwelligen
Austausch (z. B. durch informelle Gesprdche)
schneller erkannt werden kdnnen.

Bildungsangebote wie nebenberufliche Aus-

bildungen (z.B. eine Pflegefachkraftaus-
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https://www.erfolgsfaktor-familie.de/
https://www.volkssolidaritaet-sachsen-anhalt.de/beitraege/soziale-einrichtungen-kinder-jugend-und-familienwerk-ggmbh-sachsen-anhalt/
https://www.volkssolidaritaet-sachsen-anhalt.de/beitraege/soziale-einrichtungen-kinder-jugend-und-familienwerk-ggmbh-sachsen-anhalt/
https://vs-nordost.de/
https://vs-nordost.de/
https://www.volkssolidaritaet-brandenburg.de/
https://www.volkssolidaritaet-brandenburg.de/

22

bildung fur sowie
Fort- und Weiterbildungen sollten regelmd-

Rig unterbreitet werden. Themenspezifische

Pflegeassistenzkrdfte)

Fort- und Weiterbildungen kénnen auch dafir
sorgen, dass spezielle Versorgungsangebote
umgesetzt werden kénnen, ohne dass Per-
sonal die Organisation verldsst, weil es sich
Uberfordert oder Ubergangen fihlt (z. B. bei
der Umsetzung von Inklusion in Kitas).

Bei Trdgerschaften mit verschiedenen An-
geboten kénnen Synergien etabliert werden.
Beispielsweise kdnnen Mitarbeitende mit
Mahlzeiten aus der trdgereigenen Kiche fir
einen geringen Preis versorgt werden oder
sie erhalten Zuzahlungsbefreiungen bei the-

rapeutischen Angeboten der arbeitgebenden
Organisation (z. B. in der Physiotherapie).

Beim Start groler Kampagnen zur Personal-
anwerbung sollte man offen fir den nicht im-
mer vorhersehbaren Prozess und im Umgang
mit Herausforderungen sein. Kampagnen er-
fordern eine ausgereifte Projekt- und Kosten-
kalkulation, da ein erhdhter Verwaltungsauf-
wand und Zusatzkosten im Kampagnenverlauf
moglich sind. Neben der direkten Ansprache
von potentiellen Interessent*innen bieten
Social-Media-Kampagnen den Vorteil, dass
Mitarbeitende als Multiplikator*innen auftre-
ten kdnnen, indem sie Beitréige der Organisa-
tion teilen und Seiten liken.

Weiterfuhrende Informationen

@ Adenaver, Silbylle (2018): Die betriebliche

Altersstrukturanalyse und -prognose. In:

ifaa — Insitut fir angewandte Arbeitswis-

senschaft, Basisinformationen

@ Arbeitnehmerkammer Bremen, Insti-
tut Arbeit und Technik Gelsenkirchen und
Arbeitskammer des Saarlandes (2022): ,Ich
pflege wieder, wenn ...”. Potenzialanalyse
zur Berufsrickkehr und Arbeitszeitaufsto-

ckung von Pflegefachkrdften

@ Broschire ,Gesund und motivierend Fih-

ren — Wie FUhrungskrdfte ihr Team und sich

selbst stdrken”

@ Broschire ,Erschépfung erkennen — sicher

handeln - Wie FiGhrungskrdfte mit psychisch

beanspruchten Beschdftigten professionell
umgehen”

@ Experimentierraum zur Erarbeitung von

Laguter Zusammenarbeit” (kostenfrei)

Felfe, J. (2020). Mitarbeiterbindung. Géttin-
gen: Hogrefe.

Kanning, U.P. (2017): Personalmarketing,
EmployerBranding und Mitarbeiterbindung.
Berlin: Springer.

@ Later Life Workplace Index (LLWI):
Schumacher, L. (2022): Attraktive und leis-

tungsstarke Trdger der Kinder- und Jugend-
hilfe. Jugendhilfe, 60(4), S. 281-287.

Schumacher, L. (2016): Gute Arbeitgeber in der
Altenpflege - emotionale Bindung férdern, Ge-
sundheit stdrken und Engagement ernten. Zeit-
schrift fir FOhrung und Personalmanagement
in der Gesundheitswirtschaft, 2(2), S. 10-20.


https://www.arbeitswissenschaft.net/index.php?eID=dumpFile&t=f&f=459&token=4264a452a2db2599ae943addaf1d674bf4716b6b
https://www.arbeitswissenschaft.net/index.php?eID=dumpFile&t=f&f=459&token=4264a452a2db2599ae943addaf1d674bf4716b6b
https://www.arbeitswissenschaft.net/index.php?eID=dumpFile&t=f&f=459&token=4264a452a2db2599ae943addaf1d674bf4716b6b
https://www.arbeitswissenschaft.net/index.php?eID=dumpFile&t=f&f=459&token=4264a452a2db2599ae943addaf1d674bf4716b6b
https://www.arbeitnehmerkammer.de/studie-ich-pflege-wieder-wenn.html
https://www.arbeitnehmerkammer.de/studie-ich-pflege-wieder-wenn.html
https://www.arbeitnehmerkammer.de/studie-ich-pflege-wieder-wenn.html
https://www.arbeitnehmerkammer.de/studie-ich-pflege-wieder-wenn.html
https://www.arbeitnehmerkammer.de/studie-ich-pflege-wieder-wenn.html
https://www.arbeitnehmerkammer.de/studie-ich-pflege-wieder-wenn.html
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/gesund-und-motivierend-fuehren-14708
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/gesund-und-motivierend-fuehren-14708
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/gesund-und-motivierend-fuehren-14708
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/erschoepfung-erkennen-sicher-handeln-14650
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/erschoepfung-erkennen-sicher-handeln-14650
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/erschoepfung-erkennen-sicher-handeln-14650
https://www.bgw-online.de/bgw-online-de/service/medien-arbeitshilfen/medien-center/erschoepfung-erkennen-sicher-handeln-14650
https://experimentierraum.nextpractice.de/
https://experimentierraum.nextpractice.de/
https://www.leuphana.de/en/portals/later-life-workplace-index/later-life-workplace-index.html

Schumacher, L. (2015): Attraktive Arbeit-
geber in der Pflege - Gewinnung und Bin-
dung von Fachkrdften und Férderung von
Gesundheit und Engagement. In U. Bettig,
M. Frommelt, M. Roes, R. Schmidt, G. Thiele
(Hrsg.), Management Handbuch Pflege-On-
line. Heidelberg: medhochzwei.

@ Studie  lidA- leben in der Arbeit” (wird
stdndig aktualisiert)

van Dick, R. (2017): Identifikation und Com-
mitment férdern. Goéttingen: Hogrefe.

@ Work Ability Index (WAI) und @ passen-
der Online-Fragebogen

Mehr vom Bundesverband

der Volkssolidaritat

Die Volkssolidarit&ét wurde im Oktober 1945 im
Osten Deutschlands mit dem Anliegen gegrin-
det, soziale Not und Elend nach dem Ende des
Zweiten Weltkrieges zu lindern. Der Verband
hat eine lange Tradition des sozialen Engage-
ments fir dltere Menschen, chronisch Kranke,
Pflegebedirftige, sozial Benachteiligte sowie
fur Kinder, Jugendliche und Familien. Seit der
Grindung ist der Grundwert Solidaritdt Leit-
motiv unseres Wirkens.

Mit mehr als 100.000 Mitgliedern, rund 20.000
Mitarbeiter*innen und circa 13.000 ehrenamt-
lich Engagierten gehort die Volkssolidaritét zu
den groRen Sozial- und Wohlfahrtsverbdnden
der Bundesrepublik. In Uber 340 Freizeit- und
Begegnungsstdtten wird beraten, Gemein-
schaft gelebt und eine Vielzahl von Veranstal-
tungen fir alle Generationen angeboten.

Unsere ambulanten Pflegedienste und (teil)
stationdren Pflegeeinrichtungen sichern fir
mehr als 28.000 Menschen tdglich eine sozi-
al-pflegerische Betreuung. Zudem reicht die
Volkssolidaritdt monatlich rund 750.000 Essen-
portionen durch ihre Mahlzeitendienste aus.
Auch  Wohnanlagen, Ubernachtungseinrich-
tungen fir Obdachlose, Suppenkichen, Klei-
derkammern und der Hausnotruf gehéren zum

Angebotsspektrum des Verbandes.

Die Volkssolidaritdt ist Trdgerin von rund 400
Kindertagesstdtten und Horten. Hinzu kommen
gemeinsame Wohnformen fir Mitter/Véter und
Kinder, zahlreiche Angebotsformen der ambu-
lanten und (teil)stationdren Erziehungshilfen,
Familienhilfe, Kita- und Schulsozialarbeit, (auf-
suchende) Jugendsozialarbeit sowie Einrichtun-
gen der offenen Kinder- und Jugendarbeit.

Wir beraten zu allen allgemeinen sozialen
Fragen von Rente, Grundsicherung und Sozi-
alleistungen bis hin zur konkreten fachlichen
Beratung im Bereich der Alten- und Gesund-
heitshilfe, der Suchtkrankenhilfe, der Armen-
und Obdachlosenhilfe sowie im Bereich Fami-
lien- und Erziehungsfragen.

Besuchen Sie auch unsere @ Homepage und le-
sen Sie alles Uber die neuesten Aktivitdten des

Bundesverbandes.

Abonnieren Sie unseren monatlichen @ News-

X @ 0

Sie wollen mehr Uber unsere sozialpolitische Ar-

letter.

beit und die Positionen der Volkssolidaritdt wis-
sen? Dann schauen Sie in die Lang- oder Kurz-

fassung unserer @ Sozialpolitischen Positionen.
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https://arbeit.uni-wuppertal.de/de/
https://www.baua.de/DE/Themen/Praevention/Mentale-Gesundheit/Work-Ability-Index.html
https://www.wainetzwerk.de/de/der-wai-fragebogen-690.html
https://www.wainetzwerk.de/de/der-wai-fragebogen-690.html
https://www.volkssolidaritaet.de/
https://www.volkssolidaritaet.de/newsletter/
https://www.volkssolidaritaet.de/newsletter/
https://twitter.com/volkssoli_bv
https://www.instagram.com/volkssoli_bv/
https://www.facebook.com/volkssoli.bv/
https://www.volkssolidaritaet.de/sozialpolitische-positionen-uebersicht/
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Die Volkssolidaritat vor Ort

Eine Ubersicht unserer
Verbédnde sowie deren ;
Kontaktdaten finden Sie S 2 kirls
auf unserer Website.
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