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Die Etablierung einer erfolgreichen
Personalentwicklung kann nur zusammen mit
einer Organisationsentwicklung gelingen. Dabei
spielt die Frage der Haltung von Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle.

Das Augenmerk von Unternehmen in der
Sozialwirtschaft richtet sich vermehrt
auf das Thema Personal. Auf Kongres-
sen und Konferenzen, Seminaren und
Zusammenkiinften ist dieses Thema aus
gegebenem Anlass in aller Munde. Der
demographische Wandel, einhergehend
mit Fachkriftemangel und Personalfluk-
tuation zwingen dazu, neue Konzepte des
Personalmanagements und der Personal-
entwicklung zu implementieren.

An der Wurzel des Problems nagt je-
doch ein Virus, der sich ebenso unbemerkt
verbreitet wie er schwer zu fassen ist: die
Haltung. Die Haltung eines jeden Mit-
arbeiters gegentiber sich selbst und dem
Kunden, seiner Arbeitsidentitit, seiner
Verantwortung, dem Team sowie dem Un-
ternehmen gegentber, ist ein entscheiden-
der Faktor, soll Personalentwicklung und
die Implementierung neuer Instrumente
des Personalmanagements funktionieren.

Uberzeugungen und FEinstellungen
haben enorme Bedeutung fur die sub-
jektive Bewertung von Erlebnissen. Sie
bestimmen die Beziehungen zu anderen
Menschen, das eigene Denken, Fiihlen
und Handeln und nicht zuletzt die Lern-
bereitschaft. Die Bereitschaft zu lernen
und Entwicklung voranzutreiben ist je-
doch Grundvoraussetzung fuir jeglichen
Verdnderungsprozess. Genau hier liegt die
Schwierigkeit. Eine »Ja, aber-Haltung«
und eine »Das funktioniert sowieso nicht—
Einstellung« ist todlich fiir jeden Verande-
rungsprozess, der, um erfolgreich zu sein,
von allen Beteiligten Mut zur Erschaffung
von Neuem fordern muss.

Aber nicht nur Verianderung und In-
novation werden von einer solch ungtins-
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tigen Haltung erstickt. Bereits grundle-
gende Faktoren wie Arbeitszufriedenheit
oder Verantwortungsiibernahme von
Handlungsspielrdaumen unterliegen ele-
mentaren Haltungsfragen und werden
mafSgeblich durch dessen Beantwortung
bestimmt. Personalbindung wird somit
zu einer Herausforderung, welche durch
den alleinigen Einsatz von Instrumenten
und Konzepten der Personalentwicklung
schwerlich bewiltigt werden kann. Viel-
mehr muss sich die Haltung als solche,
zunichst zu einer positiven wandeln,
so dass Instrumente und Konzepte auf
fruchtbaren Boden fallen.

Mehr Haltung, bitte!

Genannte Haltungsfragen tun sich beson-
ders an internen Schnittstellen, sprich in
bereichsubergreifenden Arbeitsprozessen
auf. Davon betroffen sind all jene Berei-
che, an denen die Arbeit von Mitarbeitern
unterschiedlichster Disziplinen unter Ver-
folgung eines gemeinsamen Zieles inein-
andergreift. Handelt es sich bei diesem
Ziel, wie beispielsweise in der Altenpflege,
um Sicherstellung von Zufriedenheit und
Gesundheit des Kunden, setzt dessen Er-
reichung voraus, dass betreuender Arzt,
Pflegerin und sozialer Dienst gemeinsam
an einem Strang ziehen. Die Komplexitat,
die die Koordination und Gestaltung die-
ser Arbeit mit sich bringt, erfordert ein ho-
hes Maf$ an Kommunikation, Verstandnis
und der Bereitschaft, sich gegenseitig als
Ergdnzung zu verstehen — ergo eine Frage
der Haltung.

Die Realitit sieht allerdings oft prob-
lematisch aus: Es beginnt schon in dem
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Wort Schnittstelle. Bei genauer Betrach-
tung des Wortes wird deutlich, dass ein
Schnitt die klare Abtrennung zweier Teile
voneinander, sozusagen das Ende eines
Teils und der Anfang eines anderen Teils
ist. Dies als Metapher verstanden ent-
spricht nicht selten der Realitit bereichs-
ubergreifenden Arbeitens. Vorausdenken,
Mitdenken und die Verantwortung auf-
bringen, fir die Konsequenzen zu sorgen,
stellen sich als selten praktiziert heraus.

Somit stellen Schnittstellen wahre
Schnitte zwischen den Arbeitsbereichen
dar und zeigen sich selten als Nahtstel-
len. Eine Nahtstelle hingegen funktio-
niert eher wie ein Reifsverschluss, der alle
vorhandenen Bereiche in einen Prozess
integriert und dadurch eine gemeinsame
Richtung ansteuern kann. Dies setzt aber
voraus, dass alle Teile als gleichwertig und
wichtig angesehen werden und daraufhin
gleichwertig agieren konnen. Dass dafiir
allerdings eine dementsprechende Hal-
tung vorherrschen muss, scheint evident.

Integrierter Ansatz - Erfolg
in vier Schritten

Wenn wir also davon ausgehen, dass
Haltungsfragen die Basis jeglicher be-
reichsuibergreifender Zusammenarbeit
und weiter gefasst, jeglicher Personalent-
wicklungsmafinahmen darstellen, miis-
sen wir uns fragen, wie giinstige Grund-
haltungen innerhalb einer Organisation
geschaffen werden konnen. Der Schlissel
dazu liegt in den folgenden Schritten:
Infizierung und Begeisterung schaffen
fur Veranderung und die Gestaltung von
etwas Neuem; Personlichkeitsentwick-
lung anhand konkreter, alltagsrelevanter
Erfahrungen; niedrigschwellige Schritte,
kurzfristige Erfolge; Ausweitung der klei-
nen Schritte in ein integriertes Personal-
management.

Der erste Schritt: Infizierung
und Begeisterung schaffen
fiir Verdnderung und die
Gestaltung von etwas Neuem

Neugierde und Begeisterung fiir einen
Veranderungsprozess sind ausschlag-
gebend fur die personliche Beteiligung
an diesem und die daraus resultierende,
innovative Losungsfindung.

Ziel muss sein, die Beteiligten nicht
nur kognitiv verstehen zu lassen, dass
dieser Entwicklungsansatz neue Mog-
lichkeiten birgt. Vielmehr muss der Auf-

takt eines solchen Prozesses ein begeis-
terndes, emotionales Event sein, welches
die Beteiligten mitreifst und ihnen eine
Erfahrung beschert. Nur wenn Inhalte
auch mit Emotionen verknupft sind, wer-
den sie behalten. Wenn dariiber hinaus
moglichst positive Emotionen ausgelost
werden, ist es umso wahrscheinlicher,
dass eine Bereitschaft dazu entsteht,
diesem Prozess zu folgen und sich aktiv
daran zu beteiligen.

Essentiell beim Schritt der Infizie-
rung ist, dass die Art und Weise, auf
die diese vonstatten geht, individuell auf
die Teilnehmer und das Unternehmen
zugeschnitten ist und deren spezielle Be-
durfnisse bedient.

Der zweite Schritt:
Personlichkeitsentwicklung
anhand konkreter,
alltagsrelevanter Erfahrungen

Nachdem eine begeisterte Haltung ge-
funden wurde, ist der niachste Schritt,
die Haltung in der Arbeitsidentitit und
Zusammenarbeit sichtbar und vor allem
erfahrbar zu machen.

Auch hier gilt wieder, dass das kogni-
tive Verstandnis von Funktion und Funk-
tionsausiibung im Zusammenhang mit
der personlichen Erfahrung des Gleichen
bearbeitet werden muss. Wird die Er-
fahrung ignoriert, entstehen Losungen,
die auf dem Papier logisch erscheinen
und wunderbar funktionieren, in der
Realitit jedoch kaum einsetzbar sind.
Schliefflich funktionieren Menschen
nicht nach Schema F, sondern sind deren
Handlungen stets durch Emotionen und
Konflikte gepragt.

Haltungen bestimmen unbewuss-
te Motive fur Handlungen, die nichts
mit dem kognitiven Verstindnis zu tun
haben, jedoch das eigene Bediirfnis be-
friedigen. Dieses muss in einem solchen
Haltungsentwicklungsprozess bertick-
sichtigt werden. Die Arbeitsidentitat
und das Teamgefiige fuir alle Beteiligten
sichtbar und erlebbar zu machen, ist also
enorm wichtig, um in diesem nachsten
Schritt funktionierende Ergebnisse ge-
nerieren zu kénnen.

Der dritte Schritt:
niedrigschwellige Schritte,
kurzfristige Erfolge

Kurzfristige Erfolge sind ein bewahrter
Anreiz um die Motivation aufrechtzuer-

halten und den Prozess voranzutreiben.
Wenn erste Verbesserungen wahrgenom-
men werden konnen, steigt die Bereitschaft
zu investieren und gegebenenfalls noch
mehr Energie als vorher hineinzustecken.

Diese Erfolge konnen durch niedrig-
schwellige Ansitze geschaffen werden,
indem sich der Prozess eng an den All-
tagssituationen entlang hangelt und dort
Problematiken aufdeckt. Dabei geht es
um »zeitfressende« Tatigkeiten, Ablau-
fe, die im Getriebe knirschen, weil we-
nig Kommunikation und Identifikation
mit dem grofSen Ganzen vorhanden ist.
Diese aufzuspiiren, bedarf genauen Hin-
schauens und des Mutes, sich iiber die
Haltungsfrage zu nihern.

Denn, wie oben beschrieben, sind
es oft nicht die Kenntnis und das Ver-
standnis von Strukturen, welche Arbeits-
abldufe ins Stocken bringen. Viel mehr
ist es die Interpretation und Belebung
eben dieser Abldufe, die aufgrund unter-
schiedlicher Haltungen blockiert werden.

Der vierte Schritt: Ausweitung
der kleinen Schritte in ein
integriertes Personalmanagement

Nun ist also die Haltung fiir Neues, die
Haltung in Bezug auf Zusammenarbeit
und die Haltung in Bezug auf Arbeits-
prozessgestaltung bearbeitet, mit dem
Ergebnis konkrete Verbesserungen im
Alltag vornehmen zu konnen. Jetzt ist
ein Teilbereich des Unternehmens bereit,
operativ diese Entwicklung zu leben und
zu beleben. Die Ausweitung des Prozes-
ses auf konkrete Personalentwicklungs-
instrumente kann beginnen.

Die Vorgehensweise sollte der be-
schriebenen dhneln und sich nah am All-
tag mit niedrigschwelligen Problematiken
auseinandersetzen. Dieser Ansatz bedingt
die Personalentwicklung als integrierten
Ansatz fur die Entwicklung der Organi-
sation. Das heif$t, der Prozess der Perso-
nalentwicklung kommt nicht von aufSen
extra hinzu, sondern bedient sich bereits
vorhandener Ressourcen unter dem Fo-
kus von Organisationsentwicklung.

Somit schlagen Sie zwei Fliegen mit
einer Klappe: Sie bearbeiten Personalent-
wicklung grundsitzlich und nachhaltig
uber Haltungsfragen und schaffen es
unter diesem Fokus, das Unternehmen
strukturell zu erneuern — der Weg ist frei
fur die Erarbeitung neuer Strategien als
nachster logischer Schritt des Entwick-
lungsprozesses. >
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Da wir unserem Ansatz treu bleiben wol-
len, Inhalt mit Erfahrung zu verbinden,
stellen wir Thnen ein Praxisbeispiel vor.

Ein mittelgrofSes Unternehmen der
Sozialwirtschaft im geografischen und
ehemals politischen Osten Deutschlands
begab sich auf einen Prozess der Orga-
nisationsentwicklung, der inhaltlich die
Personalentwicklung von Fihrungskraf-
ten zum Ziel hatte. Grund dafiir waren
eine Stagnation des Verbandes sowohl
nach innen als auch nach aufSen sowie
vermehrte Uberlastung der Mitarbeiter,
vor allem des Fuhrungskreises.

Im ersten Schritt wurde eine Haltung
der Begeisterung fiir Veranderung und
sogleich die Reflexion uber Arbeitsiden-
titait und Fiuhrungsfragen in einem ge-
schaffen: Uber spielerische Teamaufstel-
lungen und Methoden aus dem Theater
schufen wir an einem Wochenende eine
Atmosphire, in der Haltungen der ei-
genen Rolle und dem Team gegeniiber
erfahrbar und sichtbar gemacht werden
konnten. Bilder der Gestaltung von pro-
fessionellen Beziehungen und der Rolle
des Vorstandsvorsitzenden im Fithrungs-

titdt traten immer wieder in den Fokus.
Dieser Prozess endete mit einem Leitbild
fur die gewinnbringende Zusammenar-
beit — eine gestaltete dreidimensionale
Skulptur mit dem Titel »Die unendliche
Achtsamkeit«.

Bedingt durch die Klarung von Hal-
tungsfragen und einer daraus resultie-
renden Wahrnehmung neuer Handlungs-
spielrdume ergab sich immer wieder
parallel im Prozess eine kleinschrittige,
strategische Neuausrichtung des Ver-
bandes. Die Personalentwicklung ging
einher mit einem Organisationsprozess,
integriert und gemeinsam.

Im letzten Schritt wurden dann Ar-
beitsprozesse beleuchtet. Nah am Ar-
beitsalltag ansetzende, zeitraubende Pro-
blematiken konnten im Spiel gehoben
und behoben werden. Uber die kiinst-
lerische Darstellung der Sachverhalte
wurden die Situationen erlebbar gemacht
und somit auch auf einer Haltungsebene
bearbeitbar.

Das Resultat unserer Arbeit stellt
schliefSlich die Befihigung des Fiihrungs-
kreises dar, sich tiber Haltungsreflexion
neuen strategischen Herausforderungen
mit aktivem Handlungsspielraum zu

»Schnittstellen trennen zwei Bereiche,
Nahtstellen verbinden sie«

kreis wurden mit viel Lachen und Lust
bearbeitet. Dieser erste Schritt endete
mit einem Mirchen, dem Mirchen vom
Montag, in dem auf einer Lichtung im
Wald die Vision der neuen Haltungen
im Arbeitsalltag tiber die Fantasie des
Theaters spielerisch erprobt wurde.
Ein paar Monate spiter ging es weiter.
Antizipierte Konflikte im Team zeigten
sich, bedingt durch neue Verantwor-
tungsiibernahme und Wahrnehmung
von Handlungsspielraumen. Wie weit
kann ich gehen und muss ich gehen? Wie
spiele ich meine Kompetenz ins Netz des
Fuhrungskreises, so dass Innovation
nach aufSen moglich wird? Diese Fra-
gen wurden nicht nur heif$ diskutiert,
sondern auch spielerisch umgesetzt.
Uber die Metapher eines Korpers und
der Frage, wer welches Organ in diesem
System reprasentiert, wurden grundle-
gende Rollen und Strukturfragen geklart.
Die Haltung fureinander, dem Verband
gegenuber und der eigenen Arbeitsiden-

stellen. Dies kontinuierlich und immer
wieder aufs Neue tun zu konnen, war
ein Ziel. Die Integration der Personal-
entwicklung unter Einbezug von Hal-
tungsfragen in den Organisationsprozess
schaffte also eine Gesamtentwicklung
des Unternehmens, in dem das Perso-
nal als »entwickelter Teil« der Ausloser,
Treiber und Umsetzer der stetigen Un-
ternehmensentwicklung ist.

Ein Zitat des Vorstandsvorsitzenden
beschreibt diesen Erfolg in treffenden
Worten: Gelegentlich geht mir der Ge-
danke durch den Sinn, ob das Instru-
ment, das uns hier den Schritt iiber diese
»Entwicklungsschwelle« ermoglicht hat
(...) nicht doch die moderne Ubersetzung
dieses allseits bekannten Schlachtrufes
»Einer fiir alle, alle fiir einen« und des
daraus praktizierten Handelns aus den
Dumas’schen Romanen um diese koni-
ginnentreuen Degenfechter ist? Dann
wire hiermit sogar eine erfolgreiche
Historie nachweisbar.
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Wenn ein Unternehmen sich zum Ziel
gesetzt hat, Personalentwicklung als inte-
grativen Teil von Organisationsentwick-
lung anzugehen, muss es das nicht nur
strukturell und strategisch tun, sondern
den Virus an der Wurzel erkennen und
ihn eindimmen. Die Bearbeitung dieser
Basis ist unabdingbar notwendig um das
Problem an der Wurzel zu bearbeiten
und die daruberliegende Symptomatik
von Mitarbeiterfluktuation, Qualitat
der Services und Fachkriaftemangel zu

beheben. ]
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