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Organisations- und Personalentwicklung missen
aufeinander abgestimmt sein, wenn sie zum
Unternehmenserfolg beitragen sollen. Das kann
jedoch auf Dauer nur gelingen, wenn beide auf
einer gemeinsamen Wertorientierung fuBen.

Personal- und Organisationsentwick-
lung wirkt nur dann nachhaltig als
Erfolgsfaktor, wenn die MafSnahmen
gut koordiniert sind, und zwar sowohl
die Zielsetzungen als auch die Um-
setzungsschritte. Angesichts der Vielfalt
sozial- und gesundheitswirtschaftlicher
Unternehmen sind fir die Praxis zwei
Konstellationen handlungsrelevant:

m groflere Unternehmen, Trager und
Einrichtungen mit eigenen Stabsstel-
len fir Organisationsentwicklung
und Personalentwicklung, teils als
Spezialstellen ausdifferenziert und
teils in einer Stabsstelle beim Vor-
stand oder bei der Geschiftsfuhrung
angesiedelt

m kleinere und mittlere Unternehmen,
bei denen Aufgaben der Personal-
und Organisationsentwicklung von
einzelnen Mitarbeitenden neben an-
deren Arbeiten zu erledigen sind, bei-
spielsweise von der Personalleitung,
von der Geschiftsfuhrung oder von
einzelnen Bereichsleitungen.

Im ersten Fall geht es beim Integrieren
beider Aufgabenfelder darum

m die Arbeit der Stabsstellen zu koordi-
nieren, was zu den Leitungsaufgaben
gehort, sowie

m deren Arbeit an andere Aktivitdten
der Unternehmensentwicklung »an-
zudockenc«.

Im zweiten Fall kommt es darauf an,
im Kurz- und Langzeitgedachtnis sowie
in den Handlungsroutinen der jeweils
Verantwortlichen zu verankern, dass

Organisationsentwicklung und Perso-
nalentwicklung bei der Beschiftigung
mit anderen MafSnahmen nicht ausge-
blendet werden.

Drei Kernfragen der
Unternehmensentwicklung

Bei den anderen Mafinahmen der Unter-
nehmensentwicklung sind insbesondere
solche Schritte erforderlich, durch die
Personal- und Organisationsentwick-
lung mit der Ausarbeitung und Umset-
zung strategischer Konzepte und eines
Unternehmensleitbilds verbunden wer-
den. Dabei wird die Planung und Ent-
wicklung der Angebotspalette haufig zu
spat hinsichtlich der Konsequenzen fur
Organisations- und Personalstruktur re-
flektiert. Demgegeniiber verhindert die
frithzeitige Beantwortung dreier Fragen
spatere Friktionen:

Was sind heute und zukunftig die

o relevanten Adressatengruppen des

Unternehmens, also die Mittelgeber

(z. B. offentliche Hand, Sponsoren) und

die Kunden, Betreuten, Patienten, Klien-

ten usw. mit den jeweils zu befriedigen-
den Bedurfnissen?

Wo liegen die heutigen und zu-

o kiinftigen Schwerpunkte der

Angebotspalette, also der Dienst- und

Sachleistungen, die qualitatssicher und

termintreu zu erbringen und an die Ad-
ressaten zu Ubermitteln sind?

Welchen »Innenausbau« (fach-
o sprachlich: Organisationstech-
nologie) benotigen die Einrichtung und
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der Trager, um treffsicher mit geeigneten
Angeboten auf die Anliegen der Adres-
saten reagieren zu konnen?

Die drei Komponenten bilden das Ak-
tionsfeld, auf dem sich alle Aktivititen
der Unternehmensangehorigen bewegen.
Der Erfolg des Unternehmens hangt da-
von ab, wie gut die drei Komponenten
durch koordinierte MafSnahmen der Or-
ganisations- und Personalentwicklung
aufeinander abgestimmt sind. Misslingt
die Abstimmung der Komponenten,
kommt es zu einer — lingerfristig gefahr-
lichen — Schieflage des Unternehmens im
Wettbewerbsfeld. Gemeint ist damit die
Relation zwischen — nach aufSen geblickt
— Preisniveau und Angebotsqualitit so-
wie — mit Blick nach innen - die Relation
zwischen Kostenniveau und Qualitats-
sicherung.

stabilisiertes Vorgehen ermoglichen,
wenn es darum geht, Personal anzu-
werben, auszuwihlen, einzuarbeiten,
zu qualifizieren (inklusive Fort- und
Weiterbildung) sowie zu motivieren,
aber auch sich notfalls von Mitar-
beitenden zu trennen. Daraus resul-
tiert die Sozialstruktur der Beleg-
schaft, also Altersaufbau, Verteilung
von Minnern und Frauen auf die
Hierarchieebenen, Immigrantenan-
teil etc.

Blickt man vor diesem Hintergrund auf
Organisations- und Personalentwick-
lung, so zeichnet sich ein — fiir Praktiker
oft schwer verdauliches — Paradoxon ab:
Einerseits geht es darum, Strukturen zu
stabilisieren, was unverzichtbar ist, wenn
eine grofsere Zahl von Mitarbeitenden

»leitungskrdfte miissen ein
Paradoxon bewadltigen:
Strukturen einerseits stabilisieren
und andererseits flexibel halten«

Die Art des Innenausbaus der Ein-
richtung und des Tragers ist maflgebend
dafiir, ob es zu schaffen ist, dem Unter-
nehmen im Wettbewerbsfeld — also im
Vergleich mit anderen Anbietern — eine
zumindest mittelfristig (fur drei bis funf
Jahre) gefestigte Position zu sichern. Ne-
ben technischen Faktoren (z. B. Gerite
und andere Arbeitsmittel, Riume, Bau-
ten) basiert der Innenausbau auf zwei
Eckpfeilern:

m Die Organisationsstruktur besteht
aus dem System der Standards, Nor-
men und Wertorientierungen, mit
deren Hilfe die Ordnung der Kom-
munikationswege und Kommunika-
tionsinhalte sowie der Leitungsaufga-
ben und Leitungsbefugnisse gestaltet
und stabilisiert werden. Ebenso geht
es um die Strukturierung der Ar-
beitsprogramme, also der nach au-
8en gerichteten Angebote und der sie
unterstiitzenden internen Services wie
Finanz- und Rechnungswesen, Faci-
lity Management etc. (sog. Support-
services).

m Die Personalstruktur beruht auf den
Standards, Normen und Wertorien-
tierungen, die ein geordnetes und

uber lingere Zeit hinweg kooperieren
sollen, um adressatengerechte Angebo-
te zu erbringen. Andererseits kommt es
darauf an, wie der Begriff Entwicklung
sagt, diese Strukturen sowie die in ihrem
Rahmen handelnden Personen immer
wieder flexibel auf neue Umfeldanfor-
derungen (Kundenwiinsche und Adres-
satenanliegen, Rechtsvorschriften usw.)
einzustimmen und auszurichten. Genau
wegen dieses scheinbaren Paradoxons
gehort das Koordinieren von Organisa-
tionsentwicklung und Personalentwick-
lung zu den spannendsten Aufgaben bei
der Gestaltung des Innenausbaus eines
Unternehmens.

Warum Lenkung fiir
Organisations- und
Personalentwicklung nétig ist

Wenden wir uns genauer den beiden
zentralen Komponenten des Innenaus-
baus zu, die einerseits zu stabilisieren
und andererseits immer wieder flexibel
anzupassen sind. Beides gelingt im Un-
ternehmen ohne aufwendige Reibungs-
verluste nur dann, wenn moglichst
viele gut abgestimmt agieren. Dieses
Abgestimmt-Sein ldsst sich am besten
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durch eine Kombination von Wort und
Bild erreichen, weil die Gehirnforschung
zeigt, dass unser Gehirn ein »marchen-
erziahlendes« Organ ist (Ramachandran
2011). Bewahrt hat sich bei unserer Ar-
beit in der Praxis das Bild eines Fahrrads
mit drei Radern (vgl. Abbildung).

Das Antriebsrad Motivation und da-
raus resultierende Handlungen funktio-
niert nicht von selbst, sondern erfordert
Motivierung. Aktivititen des Motivie-
rens konnen im Gehirn der Mitarbei-
tenden angesiedelt sein, also selbstmo-
tivierend wirken, oder von auflen auf
das Gehirn einwirken (extrinsische
Motivierung). In beiden Fillen geht es
darum, eine Balance zu schaffen und
immer wieder neu auszutarieren zwi-
schen Anerkennung und Kritik, Uber-
forderung und Unterforderung, Stabi-
litat und Wandel sowie zu viel und zu
wenig Sicherheit.

Sind die Aktivitdten des Motivierens
gut dosiert und koordiniert, resultiert
daraus ein hohe Arbeitsmotivation, an-
ders gesagt: starke innere Schubkrafte
fur das Arbeiten und die Zusammenar-
beit mit anderen. Diese Schubkrafte sind
maflgebend dafiir, ob die im Unterneh-
men anfallenden Aufgaben schleppend
erledigt oder zuigig erfullt werden — ob
also das Unternehmens-Fahrrad im Stau
steht oder rollt.

Mafinahmen der Organisationsent-
wicklung und der Personalentwicklung
gehoren zu den Faktoren, die motivie-
rend oder demotivierend wirken. Diese
MafSnahmen bedurfen — wie alle ande-
ren Aktionsprogramme des Unterneh-
mens — einer Lenkung. Nicht verges-
sen: Wer Fahrrad fihrt, ohne ein Ziel
zu haben und ohne seinen Kurs gemaf
Beschaffenheit der Wege immer wieder
zu justieren, dreht sich schlimmstenfalls
im Kreis und fallt auf die Nase. Im Un-
ternehmen sollte das durch die Lenkung
verhindert werden. Sie besteht aus der
Kombination von Leiten, Steuern und
Fuhren (Hegner 2010). In Stichworten:

B Zum Leiten gehort es, Ziele, also
angestrebte Ergebnisse, aus Anfor-
derungen des Umfelds abzuleiten
sowie klar zu formulieren und zu
begriinden. Erginzend sind daraus
Leitlinien abzuleiten, also Konkreti-
sierungen hinsichtlich der Ziele und
Teilziele sowie der wichtigsten Akti-
onsprogramme, um sich den Zielen
anzunidhern.
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Integrierte Organisations- und Personalentwicklung:
vorwiirts mit drei Radern

Das Aktionsfeld ist fast immer holprig! Da hilft stromlinienférmige Eleganz wenig!

Solider Rah

pr)

2

Lenker: Leiten,
Steuern, Fiihren

Antriebsrad.

Schwungréder

Organisationsentwicklung und Personalentwicklung konnen sinnbildlich als die beiden
Schwungrader gesehen werden, die den Innenausbau des Unternehmens immer wieder
in geordnete Bewegung versetzen. Die Motivation der Mitarbeitenden ist dabei das

wertgeb

Personalentwicklung

m Steuern besteht darin, immer wieder
einen Abgleich zwischen angestreb-
ten und — jeweils aktuell — tatsachlich
erreichten Ergebnissen durchzufiih-
ren. Darauf folgen Mafsnahmen, um
die stindige Anndherung von Soll-
und Ist-Zustand zu bewirken. Dazu
gehort die Beantwortung folgender
Fragen: Sind die Ziele noch realitats-
gerecht oder mussen sie modifiziert
werden? Sind die formulierten Leitli-
nien — inklusive fachliche Standards
und soziale Normen — noch zweck-
maflig und angesichts veranderter
Rahmenbedingungen weiterhin prak-
tikabel?

B Mafinahmen des Leitens und Steu-
erns laufen ausschliefSlich dann nicht
ins Leere, wenn es gelingt, die als
richtig angesehenen Dinge verstind-
lich zu machen und motivierend zu
vertreten. Damit sind wir beim Fiih-
ren. Hier geht es darum, Richtwerte
(Ziele, angestrebte Ergebnisse) und
Leitlinien fur Prozesse sowohl in die
Sprache der einzelnen Mitarbeiter-
gruppen zu ubersetzen als auch fur
die unterschiedlichen Mitarbeiter-
gruppen attraktiv zu machen. Dazu
gehort: Entscheidungen begriinden,
Anregungen geben, fachliche Be-
ratung durchfihren, aufmerksam
zuhoren, Mitarbeitende in Verin-
derungsprozesse einbeziehen und zu
Mitgestaltenden machen, usw.

Leiten, Steuern und Fiihren geben der
Organisations- und Personalentwick-
lung sowohl die notwendige Orientie-
rung als auch die angesichts veranderter
Umfeldbedingungen unverzichtbare Jus-
tierung. Das hilt die beiden Schwung-
riader des Unternehmens-Fahrrads auf
klarem Kurs. Diesbeziigliche Maf$nah-
men wiederum sind bei der Alltagsarbeit
durch gut durchdachte Checklisten und
Aktionsplane zu hinterlegen, denn ohne
Landkarte oder gar Gelandekarte begibt
sich kein umsichtiger Radwanderer auf
eine Reise in holprigem Fremdgeldnde.

Was Organisations- und
Personalentwicklung leisten muss

Bildlich gesagt fungiert die Organisati-
onsentwicklung als vorderes Schwung-
rad. Es wird gehalten von der Vorder-
radgabel mit zwei Rohren. Damit sind
die beiden wichtigsten Arbeitsprogram-
me der Organisationsentwicklung ange-
sprochen:

®m Haupt- und Teilprozesse in den einzel-
nen Arbeits- und Geschiftsbereichen
durchleuchten und verbessern. Das
gelingt nur durch eine klar gelenkte
Blick-und Aktionsrichtung: Qualitat
bei Sachgutern und Dienstleistungen
steigern, Termintreue gewdahrleis-
ten, Arbeitsproduktivitiat erhohen,
Nutzungszeit und Nutzungsgrad bei

Platzen, Betten, Aggregaten steigern,
Energie- und Materialverbrauch sen-
ken, aber auch negativen Dauerstress
abbauen und dadurch Humanres-
sourcen schonen sowie motivierende
Arbeitsbedingungen schaffen und
Fachkrifteliicken vermeiden.

m Erginzt wird die Makro-Ebene der
Prozessgestaltung und Prozessent-
wicklung durch die Mikro-Ebene
der Uberpriifung und Gestaltung des
Stellenzuschnitts. Hier geht es dar-
um, hinsichtlich der Arbeitsstellen,
die in die Prozesse eingebettet sind
und an denen die Prozesse alltaglich
realisiert werden, Folgendes ziel- und
ergebnisgerichtet auszuwahlen und
je Stelle zu ordnen: zu bearbeitende
Merkmale von Kunden, Patienten,
Klienten, Nutzern etc. (z. B. bei
Anamnese, Diagnose, Therapie, Be-
ratung, Ausbildung) oder von Sachen
(z. B. bei der Raum- oder Material-
beschaffung); zweckmaflige Arbeits-
mittel und Arbeitsinstrumente; geeig-
nete Arbeitsmethoden; Abfolge von
Arbeitsschritten im Tagesgeschift; zu
erreichende Arbeitsergebnisse (inklu-
sive der Wirkungen auf die Nutznie-
Ber, an die sie gerichtet sind).

Parallel zur Beschreibung des Stellen-
zuschnitts erfolgt die Beschreibung der
Anforderungen hinsichtlich der benétig-
ten Personalmerkmale. Mit dem Stich-
wort »Personalmerkmale« niahern wir
uns dem Antriebsrad (Motivierung und
Motivation), das seinerseits eng mit dem
hinteren Schwungrad verbunden ist,
also mit der Personalentwicklung. So-
mit gehort die Gestaltung und standige
flexible Weiterentwicklung der Stellen-
zuschnitte und Anforderungsprofile zu
den Aufgaben, die in enger Abstimmung
zwischen Organisationsentwicklung
und Personalentwicklung erledigt wer-
den miussen. Das gilt besonders fiir fol-
gende Aufgaben, die direkt mit beiden
Aufgabenfeldern verbunden sind:

m Karriere- und Laufbahnplanung, de-
ren Transparenz fur die Motivierung
der Mitarbeitenden ebenso wichtig
ist wie fur die Anwerbung neuen Per-
sonals

m Nachfolgeplanung, was angesichts
der demografischen Uberalterung
immer wichtiger wird

m Qualifikationsbedarf ermitteln und
fortschreiben, was sowohl fiir das
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Einarbeiten neuer Mitarbeitender als
auch fur die Weiterqualifizierung bis-
heriger Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter ausschlaggebend ist, damit die
wechselnden Stellenanforderungen
passgerecht ausgefillt werden konnen
m Koordinieren der Gestaltung von
Betriebszeiten (z. B. Offnungs- und
Ansprechzeiten) und Arbeitszeiten,
wobei die Vereinbarkeit von Berufs-
und Privatleben in unterschiedlichen
biografischen Phasen eine zunehmen-
de Rolle spielt, beispielsweise beziig-
lich sowohl der Betreuung von Nach-
wuchs als auch der Pflege hilfebediirf-
tiger Angehoriger oder Freunde.

Das alles sind — ebenso wie die Perso-
nalbeschaffung — Standardaufgaben der
Personalarbeit — abgestimmt mit der Or-
ganisationsentwicklung. Innerhalb der
Personalarbeit werden durch die Perso-
nalentwicklung zwei Akzente gesetzt —
bildlich als Hinterradgabel:

m Humanressourcen schonen, das
heift: Verschwendung und unnoti-
gen Verschleifs von Arbeitszeit sowie
psychischen und physischen Energien
vermeiden, beispielsweise durch redu-
zierte Administrationsaufgaben bei
Fachkriften; Gesundheit schiitzen,
beispielsweise durch ergonomisch
optimierte Arbeitsmittel; negati-
ven Dauerstress aufgrund fehlender
Balance von qualifikatorischer und
zeitlicher Unter- und Uberforderung
auf ein Mindestmafd beschrianken;
Lebens- und Berufserfahrung be-
wahren, indem iltere Mitarbeitende
nicht, wie »altes Eisen« behandelt
werden.

® Humanpotenziale entfalten, das
heifdt: zum einen bisher gar nicht oder
nur teilweise genutzte Kenntnisse,
sensorisch-motorische Fertigkeiten
und psychosoziale Fahigkeiten der
vorhandenen Mitarbeiter zur vollen
Entfaltung zu bringen, beispielswei-
se durch Gestaltung der inner- und
auflerbetrieblichen Fort- und Wei-
terbildung; der Rekrutierung von
neuem Personal auch auf solche Per-
sonengruppen achten, die — wie bei-
spielsweise Immigranten, Schul- oder
Ausbildungsabbrecher — bis dahin
eher vernachlassigt wurden, weil es
genugend Alternativen gab, solange
die geburtenstarken Jahrgiange im er-
werbsfahigen Alter waren. Beides ist

unverzichtbar, um bei der Angebots-
entwicklung auf dem fachlich neues-
ten Stand zu sein, bei der Arbeitspro-
duktivitit besser zu werden, ohne die
Mitarbeitenden zu tberfordern, so-
wie die Angebotsqualitdt — gerade bei
scharfem Wettbewerb — immer wieder
ein kleines Stiick zu verbessern.

Die Schonung der »Humanressourcen«
und die Entfaltung der »Humanpo-
tenziale« missen Hand in Hand erfol-
gen, weil beide Aufgabenfelder auf die
gleichen Personalmerkmale gerichtet
sind, wenn auch mit unterschiedlichem
Blickwinkel: Kenntnisse (kognitive
Merkmale), sensorische und motorische
Fertigkeiten, psychische und soziale Fa-
higkeiten, aber auch Anteile der Lebens-
zeit.

Der letztgenannte Aspekt wird in
dem Mafle immer wichtiger, wie es
angesichts der demografischen Uber-
alterung und »Unterjingung« zuneh-
mend darauf ankommt, Minner und
Frauen sowohl mit Elternaufgaben als
auch mit Pflegeaufgaben fuir die eigenen
Eltern und Angehérigen nicht einfach
auf Halbzeitjobs oder geringerwertige
Aufgaben abzuschieben. Damit wirden
Humanpotenziale ungenutzt bleiben.
In die gleiche Falle — aus umgekehrter
Richtung - laufen diejenigen Unterneh-
men, bei denen der Prozess- und Stellen-
zuschnitt so gestaltet ist, dass Manner
und Frauen mit Familienaufgaben uber-
fordert werden und sich wegen negati-
vem Dauerstresses krankmelden miissen
(Gerbracht/Hegner/Kramer 2011).

Was tun?

Ziehen wir Bilanz: Das Bild des Unter-
nehmens-Fahrrads macht deutlich, wie
wichtig es ist, zum einen die Organisa-
tionsentwicklung und die Personalent-
wicklung zu koordinieren sowie zum
Zweiten beide eng mit den Lenkungs-
aufgaben (Leiten, Steuern, Fiihren) und
mit der strategischen Positionierung im
Wettbewerbsfeld zu verbinden. Diese
anspruchsvollen Aufgaben gelingen
leichter, wenn man Konsequenzen da-
raus zieht, dass bei einem Fahrrad die
drei Rdader und die Lenkung durch ei-
nen — hoffentlich stabilen — Rahmen
verbunden sind. Was bedeutet das fur
Unternehmen?

Es richtet die Aufmerksamkeit da-
rauf, dass Organisationsentwicklung
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und Personalentwicklung nur dann
klare und fir alle erkennbare Kontu-
ren erhalten, wenn sie in einen Rah-
men gemeinsamer Wertorientierungen
eingebunden sind. Wertorientierungen
und die dadurch gescharften Konturen
wirken — ohne viele Worte — handlungs-
leitend, was das koordinierte Handeln
einer Vielzahl von Personen erleichtert
(Hegner 2009, 2010).

Akzente solcher Wertorientierungen
lassen sich aus humanistischen Uberzeu-
gungen ebenso gewinnen wie aus religi-
osen oder okologischen Leitideen. Die
praktische Wirksamkeit wird erhoht,
wenn sie nicht nur in ein Unternehmens-
leitbild eingebaut sind, sondern aus ih-
nen tatsiachlich konkrete Folgerungen
fur Aktionsprogramme gezogen werden,
also vor allem fur das Zusammenspiel
von MafSnahmen der Organisations-
entwicklung und der Personalentwick-
lung. [
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