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EINE ANTWORT AUF DEN FACHKRAFTEMANGEL
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Der Artikel untersucht das Wesen und die Bedeutung
von Wertschatzung fiir Sozialunternehmen und

stellt ein Pilotprojekt vor, bei dem ein systematischer
Ansatz zur Weiterentwicklung von Wertschatzung

in einem Sozialunternehmen umgesetzt wurde. Die
Erkenntnisse bieten Fiihrungskraften im Sozialbereich
konkrete Handlungsansatze, wie eine wertschatzende
Unternehmenskultur nicht nur die Mitarbeitenden
starken, sondern auch den wirtschaftlichen Erfolg

der Gesamtorganisation positiv beeinflussen kann.

Einrichtungen des Sozial- und Gesund-
heitswesens sehen sich aktuell mit wirt-
schaftlichen Herausforderungen und mit
einem zunehmend schwierigen Arbeits-
markt konfrontiert. Die Okonomisie-
rungsprozesse der vergangenen Jahr-
zehnte haben den Kostendruck und die
Konkurrenz fiir Sozialunternehmen stark
erhoht (vgl. Tabatt-Hirschfeldt, 2016).
Dabei stellen die Mitarbeitenden einen
entscheidenden Kostenfaktor dar und
sind zugleich die wichtigste Ressource
zur Dienstleistungserbringung (vgl.
Hoffmann, 2013, S. 11). Diese Bedin-
gungen machen ein effizientes Personal-
management unabdingbar.

Der aktuelle Fachkriaftemangel stellt
Sozialunternehmen vor die Herausfor-
derung, vakante Stellen zu besetzen,
und bringt zusitzliche Belastungen mit
sich. In dem emotional hoch belastenden
Arbeitsfeld stehen die Mitarbeitenden
taglich unter hohem Stress. Mehrarbeit
und erhohter Druck durch Personalman-
gel belasten die Beschéftigten weiter und
fithren wiederum zu erhohten Krank-

heitsraten und Fluktuation (vgl. Insti-
tut DGB-Index Gute Arbeit, 2024a, S.
6-9). Durch die gegenwirtige Situation
bekommen viele Sozialunternehmer das
Gefiihl, sich bei potenziellen Mitarbei-
tenden bewerben zu miissen — und nicht
umgekehrt.

Im Spannungsfeld zwischen ékono-
mischen Anforderungen und den hohen
Anspriichen an die Arbeitsqualitit kon-
nen die Bediirfnisse der einzelnen Mit-
arbeitenden leicht in den Hintergrund
geraten. Es zeigt sich jedoch, dass Sozi-
alunternehmen ihre Personal- und Orga-
nisationsentwicklung aktiv gestalten
miissen, um sowohl ihren gesellschaft-
lichen Auftrag zu erfiillen als auch ihre
Attraktivitat als Arbeitgeber zu sichern
(vgl. Hoffmann, 2012, S. 25).

In diesem Kontext gewinnt die Frage
nach Faktoren, die bestehende Mitarbei-
tende an das Unternehmen binden und
neue Bewerber:innen anziehen, erheb-
lich an Bedeutung. Der DGB-Index Gute
Arbeit 2024 zeigt, dass Arbeitszufrieden-
heit eng an Wertschitzung durch Vorge-
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setzte, Kollegialitdt, Weiterentwicklungs-
mdglichkeiten und das Gehalt gekoppelt
ist (vgl. Institut DGB-Index gute Arbeit,
2024b, S. 40-43). Eine langjahrige Stu-
die von Manpower macht zudem eine
Tendenz deutlich: Anerkennung und
Wertschitzung werden immer wichti-
ger, wihrend die Bedeutung finanzieller
Anreize langsam abnimmt. (vgl. Manpo-
wer 2017; 2019)

Der Gegenstand der
Wertschadtzung

Wertschitzung soll in diesem Rahmen
als eine wohlwollende Grundhaltung
gegeniiber einem anderen Menschen in
seiner Gesamtheit verstanden werden.
Sie stellt ein elementares Grundbe-
diirfnis dar, das sowohl Befriedigung
erfihrt, wenn ein Mensch Zuwendung
und Anerkennung empfingt, als auch
wenn er sie geben kann. (vgl. Haller,
2021, S. 9, 16)

Nach Rogers (1972) geht Wert-
schitzung eng mit Empathie einher
und setzt voraus, sowohl sich selbst als
auch andere gut wahrnehmen zu kon-
nen. Wer sich seiner eigenen Stiarken,
Schwichen, Gefithle und Bediirfnisse
bewusst ist, kann auch sein Gegeniiber
auf diesen Ebenen besser wahrnehmen.
Dartiber hinaus dient Wertschitzung
der Wahrung der menschlichen Wiirde
- ein Grundrecht und ein Grundpfeiler
der ,Menschenrechtsprofession Sozi-
ale Arbeit“ (Staub-Bernasconi o.].).
Dadurch gewinnt sie fir eine Soziale
Arbeit gemafS ihrer eigenen Werte auf
allen Organisationsebenen an besonderer
Bedeutung.

Die Folgen mangelnder
Wertschatzung

Wo Wertschitzung fehlt, entstehen hau-
fig Krankungen. Diese zeigen sich sowohl
auf der Ebene zwischen Kolleg:innen und
Vorgesetzten als auch mit zu Betreuenden
und sind laut Studien eine der hiufigs-
ten Ursachen fiir Stress und personliche
Konflikte im Arbeitsalltag. (vgl. Insti-
tut DGB-Index gute Arbeit, 2024b, S.
52-55) Mangelnde Wertschitzung kann
sich in subtilen Formen duflern, etwa
durch Ignorieren von Leistungen oder
unfaire Kritik, aber auch in schwerer
Form von systematischem Mobbing. Sol-
che Erlebnisse werden als personliche
Zuriickweisung wahrgenommen und
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konnen eine Kaskade negativer Folgen
auslosen. Krankungen fithren nicht nur
zu emotionalem Stress, sondern stehen
auch in direktem Zusammenhang mit
gesundheitlichen Beeintrachtigungen.
Chronischer Stress infolge wiederhol-
ter Krankungen erhoht das Risiko fiir
psychische und physische Erkrankun-
gen und kann Mitarbeitende in eine
Abwirtsspirale fithren. Dies hat nicht
nur Auswirkungen auf die Betroffenen
selbst, sondern auch auf die gesamte
Organisation: Fehlzeiten, verminderte
Produktivitit und ein negatives Betriebs-
klima sind die Folge (vgl. Bundesanstalt
fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin,
2002, S. 76-83).

Wertschatzung als
Pravention und Ressource

Die gezielte Forderung von Wertschit-
zung am Arbeitsplatz ist daher nicht nur
ein Ausdruck guter Fiithrungsarbeit, son-
dern auch eine wirksame Priventions-
mafinahme. Sie schiitzt vor den Folgen
von Krankungen, starkt die psychische
Gesundheit der Mitarbeitenden und
fordert eine Unternehmenskultur, die
auf Respekt und Anerkennung basiert,
wodurch sich die Mitarbeitenden gese-
hen und geschitzt fithlen und ihre Moti-
vation und ihr Engagement gesteigert
wird. Dies wiederum wirkt sich positiv
auf die Qualitat der Arbeit und die Eigen-
motivation zur Weiterentwicklung aus
— entscheidende Faktoren, die letztlich
auch den Adressat:innen der sozialen
Dienstleistung zugute kommen.

Eine Umfrage der Personalberatung
Rochus Mummert aus dem Jahr 2017
verdeutlicht die Bedeutung von Wert-
schitzung: Neun von zehn mittelstin-
dischen Fiithrungskriften sind iiber-
zeugt, dass Wertschitzung mafSgeblich
zum wirtschaftlichen Erfolg beitrigt.
Gleichzeitig zeigt die Umfrage jedoch
ein Umsetzungsdefizit, da nur knapp
die Halfte angibt, dass in ihrem Unter-
nehmen tatsdchlich ein wertschitzen-
der Umgang gepflegt wird (vgl. Rochus
Mummert, 2018).

Eine Unternehmenskultur der Wert-
schitzung erfordert sowohl ein gewisses
Maf an Einfithlungsvermégen und Ver-
stindnis als auch ein aktives Handeln
in Bezug auf die Bediirfnisse und das
Befinden des Gegeniibers einerseits von
den Vorgesetzten zu den Mitarbeitenden
jedoch auch umgekehrt.
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Wie kann den aktuellen
Herausforderungen am
Arbeitsmarkt mit Wertschatzung
begegnet werden?

Eine nachweislich wirksame Herange-

hensweise entwickelte die Akademie

fiir Wertschatzung in Sozialen Beru-
fen. Gegriindet wurde die Akademie

im Jahr 2023 von der Unternehmens-

beraterin, Mediatorin und Sonderpad-

agogin Kathrin Hammer und umfasst
mehrere Teilbereiche, die sich an unter-
schiedliche Zielgruppen richten. Neben
diversen Fortbildungsangeboten sind
die sogenannten ,Zertifizierungen
zum wertschidtzenden Arbeitgeber das

Kernstiick der Akademie fiir Wertschit-

zung in Sozialen Berufen. Diese stellen

einen mehrmonatigen Organisationsent-
wicklungsprozess mit dem Schwerpunkt

Wertschitzung dar. Ziel ist es

m den Wert der Wertschitzung inner-
halb von Organisationen und Ein-
richtungen der Sozialen Arbeit sowie
auf gesellschaftlicher und politischer
Ebene bewusst zu machen,

m bereits gelebte Wertschiatzung in
Organisationen sichtbar und spiirbar
zu machen sowie messbar zu erhéhen,

® Mitarbeiter-Fluktuation und Krank-
heitsraten zu senken,

m die Motivation der Mitarbeitenden
zu foérdern

m sowie einen Wettbewerbsvorteil durch
leichtere Mitarbeiter-Gewinnung und
eine geschirfte offentliche Wahrneh-
mung zu schaffen.

Um den Qualititsstandard einer Zerti-
fizierung gewihrleisten zu konnen, bie-
tet die Akademie fiir Wertschitzung in
Sozialen Berufen eine eigene Ausbildung
zum Wertschitzungs-Coach an. Die
ausgebildeten Coaches werden befihigt,
eigenstiandig Zertifizierungen zum ,wert-
schitzenden Arbeitgeber* zu begleiten.
Dariiber hinaus kénnen sie selbststandig
nach eigenem Schwerpunkt in der Zusam-
menarbeit mit Unternehmen titig werden.

Organisationsentwicklung mit
Schwerpunkt Wertschatzung

Zu Beginn eines solchen Organisations-
entwicklungsprozesses stehen zunichst je
eine Auftaktveranstaltung fiir die Fiih-
rungsebene und fiir die Mitarbeitenden.
Bei Ersterer wird mit den Fiithrungskraf-
ten das gemeinsame Projekt geplant und



die Wertschitzungs-Coaches erhalten
einen ersten Eindruck zur Wertschét-
zungskultur des Unternehmens aus Lei-
tungssicht. Bei der zweiten Auftaktver-
anstaltung werden alle Mitarbeitenden
iiber den Prozess aufgeklirt und diirfen
in einer anonymen und digital durchge-
fithrten Befragung, der sog. ,,Wertschat-
zungspotentialanalyse® ihre personliche
Einschitzung zum gegenwirtigen Stand
der gelebten Wertschitzung innerhalb
ihres Unternehmens abgeben. Zudem
werden u.a. die persénliche Zufrieden-
heit, Verbesserungswiinsche sowie Dauer
der Unternehmenszugehorigkeit abge-
fragt. Die Auswertung dieser Umfrage
zeigt das Potential zur Verbesserung
von Mitarbeiter-Zufriedenheit und die
Themenbereiche zur Weiterentwicklung
einer noch wertschitzenderen Unterneh-
menskultur auf. Im Anschluss bildet sich
eine Projektgruppe aus freiwilligen Mit-
arbeitenden aller Organisationsebenen,
welche sich in den folgenden Monaten
regelmifig trifft und die gesammelten
Themen priorisiert, diskutiert und wei-
terentwickelt. Die Wertschitzungs-Coa-
ches begleiten den Prozess und schaffen
einen Rahmen, der Transparenz und
offene Kommunikation fordert und in
dem sich alle auf Augenhdhe begegnen
koénnen. Auf dieser Basis erarbeitet die
Projektgruppe eine ,,Wertschitzungs-
Strategie“ fiir das Unternehmen, wel-
che Zielsetzungen und eine konkrete
Mafinahmenplanung beinhaltet. Diese
wird am Ende des Prozesses der gesam-
ten Belegschaft durch die Projektgruppe
vorgestellt. Mittels einer zweiten ano-
nymen digitalen Befragung werden die
wahrgenommenen Verinderungen und
die aktuelle Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden erhoben. Thre Auswertung wird
allen transparent und nachvollziehbar
dargelegt. Abschliefend folgt eine Aus-
wertung mit der Projektgruppe und den
beteiligten Wertschatzungs-Coaches
und gemeinsam wird entschieden, ob
der Prozess erfolgreich in eine Zertifi-
zierung zum ,wertschitzenden Arbeit-
geber“ miindet. Diesen Titel tragt das
Unternehmen zwei Jahre lang bis zur
Rezertifizierung. Neben den moderierten
Projektgruppentreffen stehen dem Unter-
nehmen methodisch noch Supervision,
Einzel- und Gruppencoachings fiir die
Fithrungskrifte sowie themenspezifi-
sche Workshops, die der Fortbildung
des gesamten Teams im Bereich Wert-
schitzung dienen, zur Verfiigung.

Educo — Soziale Dienste als
Deutschlands erster zertifizierter
,wertschdtzender Arbeitgeber”

Im Jahr 2024 fiihrte die Akademie fiir

Wertschitzung die ersten Zertifizierun-

gen zum ,wertschdtzenden Arbeitgeber®

durch. Ein Pilotprojekt wurde mit dem
niederbayerischen sozialen Dienstleis-
tungsunternehmen Educo umgesetzt,
das die Zertifizierung fiir den Fachbe-
reich ,,Schulbegleitung® am Standort

Landshut durchfiihrte. Educo war im

Jahr zuvor stark gewachsen und somit

nutzten die Fiithrungskrifte den Organi-

sationsentwicklungsprozess nicht nur zur

Verbesserung ihrer Wertschitzungskul-

tur, sondern auch zur Neustrukturierung

und Erweiterung des Leitungsteams.
Bereits zu Beginn wiesen die Mitar-
beitenden in einer Umfrage einen hohen

Wert von 8,43 von 10 Punkten auf einer

Skala zur wahrgenommenen Wertschat-

zung durch ihren Arbeitgeber auf. Den-

noch wurden durch die Befragung und
die Arbeit der Projektgruppe mehrere

Handlungsfelder identifiziert, die fiir

die weitere Entwicklung entscheidend

waren.
Zentrale Themen, die im Projekt bear-
beitet wurden, umfassten:

m Verbesserung des internen Informa-
tionsflusses.

m Optimierung des Einarbeitungspro-
zesses.

m Erweiterung von Mitarbeiter-Benefits
mit Einfiihrung einer betrieblichen
Altersvorsorge und Krankenversiche-
rung sowie Angebot von Job-Rad-
Leasing zur Gesundheitsforderung.

m Einfilhrung eines einheitlichen Pro-
gramms zur effizienteren Datenver-
arbeitung.

m Gezielte Weiterbildungsangebote zur
Forderung der beruflichen Entwick-
lung.

Ergebnisse und Wirkung

Im Juli 2024 erhielt Educo das Zertifikat
swertschitzender Arbeitgeber im Sozi-
alen Bereich“. Die Abschlussbefragung
zeigte eine Steigerung des Wertes der
gefiihlten Wertschdtzung von eingangs
8,43 auf 9,0 von 10 Punkten. Ebenso ver-
besserte sich die Bereitschaft, den Arbeit-
geber weiterzuempfehlen, von 9,1 auf
9,5 Punkte. Der Geschiftsfithrer Sebas-
tian Lehr nahm eine spiirbare Erleich-
terung bei der Mitarbeitergewinnung
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und eine verbesserte AufSendarstellung
des Unternehmens wahr. Der Status als
zertifizierter ,wertschatzender Arbeit-
geber* wird aktiv im Recruiting und in
der Offentlichkeitsarbeit eingesetzt und
zeigt vertrauensstiftende Effekte. So stieg
zwischen August und Dezember 2024
die Zahl der Mitarbeitenden von 143
auf 165. Viele Bewerber:innen bezogen
sich in ihren Bewerbungen ausdriicklich
auf die wertschitzende Unternehmens-
kultur. Sechs Schulbegleiterinnen haben
in der Zeit zudem zusammen mit ihren
Begleitungskindern von anderen Trigern
zu Educo explizit aufgrund der besseren
Arbeitsbedingungen und der Wertschit-
zungsstrategie gewechselt. Dartiber hin-
aus gab es seitdem keine Kiindigungen.

In Bezug auf die durchschnittlichen
Krankheitstage lasst sich keine Wirkung
feststellen, da diese leicht von 9 (2023)
auf 11 (2024) gestiegen sind. Diese Zah-
len liegen jedoch unterhalb des gesell-
schaftlichen Durchschnitts und konnen
eher als allgemeiner Trend gewertet und
nicht auf das Projekt zuriickgefithrt wer-
den. (vgl. Ahlers, 2024)

Die Fithrungskrifte meldeten eine
deutliche Verbesserung ihrer eigenen
Arbeitsmotivation und der Zusammen-
arbeit mit den Mitarbeitenden zuriick.
Laut dem Geschiftsfiithrer veranderte
sich die Unternehmenskultur hin zu
einem neuen, stirkeren Miteinander, das
tiber alle Unternehmensebenen hinweg
spiirbar sei. Er betont insbesondere, die
Bedeutung der Wertschidtzungsstrate-
gie, mit welcher sich alle Mitarbeitenden
identifizieren konnen. Die Mitarbeiten-
den meldeten in der Abschlussbefragung
mit einem Durchschnittswert von 8,5
von 10 zuriick, dass sie mit dem Ergebnis
der Wertschitzungsstrategie zufrieden
seien. ,Der wichtigste Punkt ist aber
ganz bestimmt, dass ich als Unterneh-
mer gefordert wurde, mich damit zu
beschiftigen, welche Werte in meinem
Unternehmen Giiltigkeit haben sollen
und die Erkenntnis, dass diese Werte
nicht nur in Einklang mit den Werten
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu
bringen sind, sondern dass gemeinsam
mit diesen an einer ,Werte-Schopfung*
gearbeitet werden kann und darf. Mit
dem damit Erreichten, gelingt es uns vol-
lig unabhingig von monetiren Bezugs-
grofien, eine fiir uns bis dato nicht spiir-
bare innere Stabilitdt zu erleben und vor
allem weiterzuentwickeln.“ (Sebastian
Lehr, Interview August 2024)
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Wirtschaftlich betrachtet konnte
Educo seinen Umsatz von 2023 auf 2024
um 23 Prozent steigern, was insbeson-
dere durch die gewachsene Mitarbeiten-
denzahl méglich wurde. Auch wenn ein
direkter Zusammenhang mit der Wert-
schitzungsstrategie schwer zu messen
ist, sicht Geschiftsfiihrer Sebastian Lehr
das Projekt als wichtigen Erfolgsfaktor
fiir die positive Entwicklung des Unter-
nehmens.

Ubertragbarkeit der Ergebnisse

Die Erkenntnisse des Geschaftsfithrers
unterstreichen, wie essenziell die Bereit-
schaft der Fithrungskrifte ist, sich per-
sonlich weiterzuentwickeln und sich den
Wiinschen, Bediirfnissen sowie der Kritik
der Belegschaft zu stellen. Dieser Pro-
zess erfordert nicht nur Empathie- und
Kritikfahigkeit, sondern auch Mut und
personliche Stirke, da Fiihrungskrifte
sich in solchen Situationen angreifbar
machen. Demnach bilden die genannten
Eigenschaften einer Fithrungspersonlich-
keit eine entsprechende Grundlage fiir
eine erfolgreiche und wertschitzende
Personal- und Organisationsentwicklung.

Merchel (2015) formuliert Prinzipien
fiir ein strukturiertes Personalmanage-
ment fiir Sozialunternehmen, welche
mit dem Ansatz Wertschiatzungsstra-
tegie und den gesammelten Daten und
Erfahrungen bei Educo tibereinstimmen.
Er betont, dass Soziale Organisationen
aufgrund von Herausforderungen wie
dem Fachkriftemangel und dem hohen
Fluktuationsrisiko, besonders gezielt in
die Mitarbeiterbindung und -akquise
investieren miissen. Eine hohe Fluktu-
ation fithre nicht nur zu Wissensver-
lust, sondern beeintrachtige auch die
Kontinuitit und Qualitit der Arbeit.
Ein strukturiertes Wissensmanagement
sei dabei entscheidend, um den inter-
nen Informationsfluss zu sichern und
Wissensverluste zu minimieren. Ebenso
nehmen dabei Bemithungen um einen
gelingenden Einarbeitungsprozess eine
tragende Rolle ein. Merchel (2015) stellt
ferner dar, dass die Lernfihigkeit und
Weiterentwicklung einer Organisa-
tion eng mit der Lernbereitschaft und
-fihigkeit ihrer Mitglieder verkntipft sei.
Dies verdeutlicht die Bedeutsamkeit von
Supervision, Fiihrungskriftecoaching
und regelmifigen Fort- und Weiterbil-
dungsangeboten. Dariiber hinaus macht
er darauf aufmerksam, dass das Image
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einer sozialen Einrichtung maf3geblich
von der Auflenwirkung aller Fithrungs-
krifte und Mitarbeitenden geprigt wird
(vgl. ebd., S. 212-217).

Der Zertifizierungsprozess bei Educo
zeigt, wie gezielte Mafinahmen zur For-
derung von Wertschitzung nicht nur das
Arbeitsklima und die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden messbar erhohen, son-
dern auch einen Wettbewerbsvorteil im
Kampf um Fachkrifte schaffen konnen.
Eine gelebte wertschitzende Unterneh-
menskultur hat somit das Potenzial, die
Bindung und Motivation der Mitarbei-
tenden sowie den Unternehmenserfolg
nachhaltig zu stirken.

Gerade in Bereichen, in denen mone-
tire Anreize begrenzt sind, erweist
sich Wertschitzung demnach als kos-
teneffizientes und zugleich wirkungs-
volles Instrument. Fithrungskrifte, die
diesen Weg einschlagen, leisten nicht
nur einen wesentlichen Beitrag zu Sta-
bilitit, Weiterentwicklung und bessere
Arbeitsbedingungen in ihrer eigenen
Organisation, sondern verbessern auch
nachhaltig die Qualitit ihrer sozialen
Dienstleistung. Gleichzeitig tragen sie
in einer Vorbildfunktion dazu bei, das
Berufsfeld insgesamt attraktiver zu
gestalten und Nachwuchsfachkrifte zu
gewinnen. Zusitzlich férdern sie einen
gesellschaftlichen Wertewandel, der die
Bedeutung von Wertschatzung anerkennt
und stirkt.
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