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Titel V: Blrgerrechte
Artikel 11-41: Recht auf eine gute Verwaltung

(1) Jeder Mensch hat ein Recht darauf, dass seine Angelegenheiten von
den Organen, Einrichtungen, Amtern und Agenturen der Union unparteiisch,
gerecht und innerhalb einer angemessenen Frist behandelt werden.

(2) Dieses Recht umfasst insbesondere

a) das Recht eines jeden Menschen, gehdrt zu werden, bevor ihm
gegenuber eine fur ihn nachteilige individuelle Mal3hahme getroffen wird,

b) das Recht eines jeden Menschen auf Zugang zu den ihn betreffenden
Akten unter Wahrung des legitimen Interesses der Vertraulichkeit sowie
des Berufs- und Geschaftsgeheimnisses,

c) die Verpflichtung der Verwaltung, ihre Entscheidungen zu begriinden.

3) Jeder Mensch hat Anspruch darauf, dass die Union den durch ihre
Organe oder Bediensteten in Austbung ihrer Amtstatigkeit verursachten
Schaden nach den allgemeinen Rechtsgrundsatzen ersetzt, die den
Rechtsordnungen der Mitgliedstaaten gemeinsam sind.

4) Jeder Mensch kann sich in einer der Sprachen der Verfassung an die
Organe der Union wenden und muss eine Antwort in derselben Sprache
erhalten.

Beschlossen vom Européischen Rat im Juni 2004
von den Staats- und Regierungschefs sowie Auf3enministern am 29.10.2004 in Rom
unterzeichnet






Felder des Personalmanagements

Personalbedarfsbestimmung

Wie viele Mitarbeiter welcher Qualifikation werden aufgrund der
vorgegebenen Sachaufgaben zu welchem Zeitpunkt und an
welchem Ort ben6tigt?

Personalbestandsanalyse

Wie viele Mitarbeiter welcher Qualifikation sind zur Zeit vorhanden
beziehungsweise werden aufgrund der bereits feststehenden
Veranderungen zu welchem Zeitpunkt vorhanden sein?

Personalbeschaffung

Wie konnen/sollen zusatzlich bendétigte Mitarbeiter auf dem
externen oder internen Arbeitsmarkt gewonnen werden?

Personalfreisetzung

Wie kann Uberzahliges Personal aus einem Unternehmensbereich
unter Berlcksichtigung sozialer Gesichtspunkte abgebaut werden?

Personalverdnderung

Wie soll zwischen den alternativen Madglichkeiten  zur
Personalverdnderung (Beschaffung, Entwicklung, Freisetzung)
entschieden werden?

Personaleinsatz

Wie koénnen/sollen Mitarbeiter entsprechend ihrer Fahigkeiten und
entsprechend der Sachaufgaben eingesetzt werden?

Personalkostenmanagement

Welche gegenwartigen/zukinftigen Kosten verursachen der
aktuelle/zukinftige Personalbestand, die aktuellen/geplanten
personellen  EinzelmaRnahmen sowie die (vorgesehenen)
Planungsmalinahmen?

Personalfuhrung

Wie kann/soll das Verhaltnis zwischen Fuhrungskraften und
Mitarbeitern hinsichtlich einer Integration von Unternehmens- und
Individualzielen gestaltet werden?

Quelle: Scholz, Personalmanagement, Seite 85
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2.

Einordnung der Personalentwicklung
In das Wissenschaftsgeflige

Padagogik

Psychologie

VWL

Institutionslehre

¢ Bankbetriebslehre
¢ Industriebetriebslehre

Funktionslehre

¢ Investition und
Finanzierung

¢ Beschaffung und
Produktion

Personal-
beschaffung

Personal-
einsatz

Quelle: Becker, Manfred 2002, 18
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3. Personalmanagement als System

Politische Ziele und

Finanzplanung

Wertewandel

Technologie
Oraanisation

Recht

Operativ
Arbeitsmarkt P

strategisch

NN NN NS

Quelle: Kempf /Lihr in VOP | 401, Heft 4, Seite 31
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Definitionen von Personalentwicklung - PE

~Personalentwicklung ist ein organisierter Lernprozess, der im sozialen Umfeld
des Unternehmens stattfindet und von ihm ausgelost, gestaltet und gesteuert
wird. Ziel ist die Veranderung des Leistungspotentials der Mitarbeiter oder einer
Organisationseinheit, das heil3t aller planenden, durchfihrenden und
kontrollierenden Instrumente, Ergebnisse und Prozesse. Dabei ist der Vorgang

(Bildung als Prozess) genauso wichtig wie das Ergebnis (Bildungsstand).”

~Personalentwicklung (PE) kann definiert werden als Inbegriff aller Malinahmen,
die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und ihnen
unter Beachtung ihrer personlichen Interessen die Aneignung der zur optimalen
Wahrnehmung ihrer jetzigen wund kunftigen Aufgaben erforderlichen
Qualifikation ermdglichen.”

,Ganzheitliche Personalentwicklung bewirkt bei Fuhrungskraften und
Mitarbeitern:

e Orientierung (Ziele, Prozesse, Ergebnisse)

e Zugehorigkeit, Identifikation, Akzeptanz

e Selbstmotivation, Selbststeuerung

e Kompetenz und Professionalitat

e Leistungsmotivation, Engagement

e Eigenverantwortung, unternehmensbezogenes Denken und Handeln
e Mobilitdt und Flexibilitat

e Selbstandigkeit und Entscheidungsfahigkeit

e Markt- und Kundenorientierung

¢ Qualitatsbewusstsein

e Kooperation und Teamorientierung.”

PE umfasst Ausbildung, Fortbildung und Weiterbildung sowie generell
Mitarbeiterférderung. PE wird immer dann erforderlich, wenn Diskrepanzen
zwischen den Fahigkeiten der Mitarbeiter und den Anforderungen des
jetzigen/kinftigen Arbeitsplatzes nicht Uber Personalbeschaffung bzw.
Personalfreisetzung ausgeglichen werden kénnen und sollen.



PE ist ein systematisch gestalteter Prozess, der es ermdglicht, das Leistungs-
und Lernpotential von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erkennen, zu
erhalten und in Abstimmung mit dem Verwaltungsbedarf verwendungs- und
entwicklungsbezogen zu fordern.

Die Leistungsverbesserung gilt als das Kernziel der PE und eines Human
Resource Managements. Aus der Sicht des Unternehmens tragt PE
maf3geblich dazu bei, die Qualifikationen der Mitarbeiter an veranderte
Arbeitsbedingungen anzupassen und damit deren Leistungsverhalten zu
verbessern, um am Markt wettbewerbsfahig zu bleiben. Ein anderer Aspekt ist
der Beitrag der PE zur Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter. Diese wird z.B.
dadurch erreicht, dass der Mitarbeiter die Chance zu mehr Selbstverwirklichung
am Arbeitsplatz, zur Ubernahme hoherer Verantwortung oder zur ErschlieRung
bisher ungenutzter Fahigkeiten bekommit.

e 8§81 aBundeslaufbahnverordnung:

Forderung der Leistungsfahigkeit

(1) Eignung, Befahigung und fachliche Leistung sind im Rahmen von
Personentwicklungsmaflinahmen zu erhalten und zu férdern. Dazu gehdren
unter anderem

die Fortbildung,

die Beurteilung,

Mitarbeitergespréache,

Zielvereinbarungen,

die Mdoglichkeit der Einschatzung der Vorgesetzten durch ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie

ein die Fahigkeiten und Kenntnisse erweiternder Wechsel der
Verwendung, insbesondere auch die Tatigkeit bei internationalen
Organisationen.

in:  BGBI | 2002, 2461

arwnE

o

e PE ist die gezielte Foérderung und Entwicklung der Beschaftigten
entsprechend den Notwendigkeiten des Dienstherrn und unter
Bertcksichtigung der Qualifikationen und Bedirfnisse der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter. Damit ist die PE als Teil der Organisationskultur ein
systematisch gestalteter Prozess.
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Laufbahnverordnung Rheinland-Pfalz
e 8§82 Leistungsgrundsatz

Bei Einstellung, Anstellung, Ubertragung von Dienstposten, Beférderung
und Aufstieg ist nur nach Eignung, Befahigung und fachlicher Leistung zu
entscheiden.

e 84 Forderung der Leistungsfahigkeit

(1) Eignung, Befahigung und fachliche Leistung sind im Rahmen von

Personalentwicklungskonzepten durch geeignete Personalentwicklungs-

und -filhrungsmalnahmen zu férdern. Dazu gehéren unter anderem

1. die Fortbildung

2. die Vermittlung von Kompetenzen zur Verwirklichung der Gleichstellung
von Frauen und Mé&nnern,

3. die Beurteilung,

. die Mitarbeitergesprache und die Zielvereinbarungen,

5. die Madglichkeit der Einschatzung der Vorgesetzten durch ihre
Mitarbeiter,

6. ein die Fahigkeiten und Kenntnisse erweiternder Wechsel der
Verwendung (Rotation) und

7. die Fuhrungskraftequalifizierung.

SN

(2) Uber die Einfiilhrung und Ausgestaltung der Personalentwicklungs- und -
fuhrungsmafllnahmen entscheidet die oberste Dienstbehdrde; sie kann
diese Befugnis auf andere Behorden Ubertragen.

e 85 Fortbildung
(1) Die oberste Dienstbehorde ist verpflichtet, die Fortbildung zu férdern
und zu regeln.
(2) Die Beamtinnen und Beamten sind verpflichtet, an den vom Dienstherrn
angeordneten MalRnahmen der Einfihrungs-, Anpassungs- und
Forderungsfortbildung teilzunehmen. Sie sind auRerdem verpflichtet, sich
im Rahmen der Anpassungsfortbildung selbst fortzubilden, damit sie den
sich andernden Aufgaben und Anforderungen ihres Amtes gewachsen
bleiben.
(3) Beamtinnen und Beamte, die durch Fortbildung nachweislich ihre
fachlichen Kenntnisse wesentlich erweitert und ihre Fahigkeiten wesentlich
gesteigert haben, sind zu férdern. IThnen ist nach Mdglichkeit Gelegenheit
zu geben, ihre fachlichen Kenntnisse und ihre F&higkeiten in hoher
bewerteten Aufgabenbereichen oder auf héher bewerteten Dienstposten
anzuwenden und hierbei ihre besondere fachliche Eignung nachzuweisen.
(4) Als Nachweis besonderer fachlicher Kenntnisse im Sinne des Absatzes
3 sind insbesondere das Diplom einer Verwaltungs- und Wirtschafts-
Akademie und Abschlisse gleichwertiger Einrichtungen anzusehen.



0. Dimensionen der PE

PE hat die vier Dimensionen

Pad
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PE nach Formen

A\

- duales System
Staat/Unternehmer
Theorie/Praxis

- Anpassungsfortbildung
horizontale Mobilitat

- Aufstiegsfortbildung
vertikale Mobilitat

- Intern oder extern

- Uber die Fortbildung hinaus



8.

PE nach Zielen und Bedurfnissen

>

Schulung/Optimierung
der beim Mitarbeiter
vorhandenen Kenntnisse

.Ziel der PE ist es, die individuellen Entwicklungs- und Karriereziele
mit den Zielen der Organisation und Erhaltung jener Qualifikationen,
welche die Mitarbeiter zur Bewadltigung gegenwartiger und

zukunftiger Leistungsanforderungen bendtigen, zu verbinden.”

Ansatz: Die vorhandenen Potentiale des einzelnen Mitarbeiters:
was kann man hieraus und hiermit machen?

.PE ist Personalbeschaffung in anderer Form. Die Unternehmung
rekrutiert nicht bereits fertig ausgeformte Fahigkeitspotentiale durch
Beschaffung von auf3en oder innen, sondern sie baut die bendtigten

Fahigkeitspotentiale selbst auf.”

Ansatz: Die Fahigkeiten, die jetzt und kinftig im Unternehmen
bendotigt werden

Schulung/Optimierung
der im Unternehmen
erforderlichen Kenntnisse



9. PE nach dem Lebenszyklus

Laufbahnplanung

Karriereplanung

>

>

Ruhestands-

Berufsausbildung
vorbereitung

Anlernausbildung
Gleitender Ruhestand

Trainee-Programm

Einarbeitung

Lernstatt

Quality Circles

Externe Bildungsveranstaltungen

Inhouse-Schulungen

Quelle: Scholz, Personalmanagement, Seite 511
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10. Definitionen des Lebenszyklus

Hinflhrung zu einer neuen Tatigkeit

direkte Mallnhahmen am momentanen Arbeitsplatz - Lernen am
Arbeitsplatz - oft in unmittelbarem Zusammenwirken mit
Vorgesetzten und Mitarbeitern

laufbahnbezogene Entwicklung

arbeitsplatznahes Training zu aktuellen Problemen in unmittelbarer
Nahe des Arbeitsplatzes - enge raumliche, zeitliche und inhaltliche
Nahe zum Arbeitsplatz

Weiterbildung auf3erhalb des Arbeitsplatzes,
d.h. in raumlicher, zeitlicher, z. T. inhaltlicher Distanz zum jetzigen
Arbeitsplatz

Sicherstellung der Beschéaftigungsfahigkeit und Vorbereitung auf ein
Verlassen des Unternehmens

21
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Malihahmen der PE

Personalauswabhlverfahren
Berufsausbildung
Anlernausbildung
Trainee-Programm
Einarbeitungsprogramm
Probezeit

e Projektarbeit

e Bestellung zum
Unterrichtsbeamten

e Mitarbeit in
Arbeitskreisen/Qualitats-
Zirkeln

e Berufung in
Prifungsausschisse

e Job Coaching

e Mentoring

e Workshop

Laufbahnplanung
Nachfolgeplanung
Fachlaufbahn
Fuhrungslaufbahn
Projektlaufbahn
Laufbahnaufstieg

Beurteilung

Beforderung
Mitarbeitergesprach
Zielvereinbarungen

Job Enrichement

Job Enlargement

Job Rotation
Urlaubsvertretung

cbt - computer based training
Blended Learning

Fortbildungsseminare
- extern

- inhouse-Schulung
Eigenstudium

Altersteilzeit

gleitender Ruhestand
Vertragsauflosung mit
Abfindung
Ruhestandsvorbereitung
Pensionierung
Outplacementberatung
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Entwicklungsstand

12. Beruflicher Lebenszyklus

-

Zeit

(,Eintritt in die Welt
der Erwachsenen®)

Quelle: nach Sattelberger 1991, 29

(,sich zurecht finden®)

(,eine eigene Per-
sonlichkeit werden®)

otstnahon e person
(,mit dem eigenen Leben
ins Reine kommen®)



13. PE als Individual-,Team- u. Organisationsentwicklung

Quelle: Wunderer, Seite 356
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14. Veranderungswirkung nach Veranderungsansatzen

Veranderung

stark

MOVE

Hard Facts
M = Methoden/Verfahren/Malnahmen

O = Organisation/Strukturen/Prozesse

Soft Facts

V = Verhalten/Lernen
E = Einstellung/Werte

schwach

Zeit

kurzfristig langfristig
vgl. Becker, Manfred, Seite 456
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15. Ablaufplanung einer anforderungsorientierten PE

Quelle: Ridder 1999, 208
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16. PE-Planung - Ermittlung des Entwicklungsbedarfs

Anforderungen Fahigkeiten
Fertigkeiten

Kenntnisse

o Stellenbeschreibung e Analyse von
st e Arbeitsanalyse —>? <+ Berufsabschlissen u.
4 e Beobachtung Zertifikaten
e Organisationspléane e Leistungsbeurteilung
e Tests
e Befragung der
Mitarbeiter
e Qualifikationsforschung e Arbeitsmarkt- und
e Expertenurteile Bildungsprognosen
e Befragung der —> 7 «— o Assessment Center
v : :
Sol Vorgesetzten e Mitarbeiterbefragung

‘ »~Job Man Fit“ - Ansatz
Anforderungen der Tatigkeit und Befahigung des Personals
sollen sich decken

Quelle: Oechsler 2000, 573
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17. Das Anforderungsprofil als Schltssel zur PE

28

Das Anforderungsprofil ist die Summe der Qualifikationen, die fur
eine erfolgreiche Bewaltigung der Aufgaben einer Zielposition
besonders wichtig sind.

Stellenbeschreibung,
Stellenausschreibung

Fortbildung Personalauswabhl

Einarbeitung

Rotation
Anforderungs-
profil
Mentoring, Zielverein-
Coaching barungen
Fuhrungsfeedback Beurteilung

Mitarbeitergesprach



18. Das Kompetenzprofil

Das Kompetenzprofil ist die Summe der Qualifikationen -
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Kenntnisse -, die das individuelle
Potenzial - die ,Talente® - einer Person beschreibt.

Schlusselkompetenzen sind solche Kompetenzen, denen
branchenubergreifend oder bezogen auf eine bestimmte
Branche ein besonders hoher Stellenwert eingeraumt wird und
die die Bewaéltigung vielfaltiger = Aufgaben/Funktionen
erfolgswahrscheinlich werden lasst.

Dies sind zurzeit vor allem:

= Kommunikationskompetenz = Veranderungskompetenz

e Teamkompetenz = Mehrdeutigkeitskompetenz

= Interkulturelle Kompetenz = Strategisch-konzeptionelle
Kompetenz

nach: Voigt, Deutsche Gesellschaft fur Personalwesen e.V.

Das Innenministerium  Nordrhein-Westfalen benennt neun
Schlusselkompetenzen als Rahmenanforderungsprofil fir die
Beschaftigten:

e Fachkompetenz = Wertevermittlung

e Personalfuhrungskompetenz = Kundenorientierung

= Kooperationskompetenz = Strategische Kompetenz
= Kommunikationskompetenz = Interkulturelle Kompetenz

= Veranderungskompetenz

nach: www.im.nrw.de/publikation
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19. Kompetenzbereiche

e (Vor-)Bildung

e Fachkenntnisse

e Berufserfahrung

¢ Kommunikationsfahigkeit

e Kooperationsfahigkeit,

Teamgeist

e Motivationsfahigkeit,

Uberzeugungsfahigkeit
o Konflikt-,
Kritikfahigkeit

¢ Anwendung
fachlicher
Kenntnisse und
Wissen

e Problemlésungs-
prozesse gestalten

Quelle: KGSt Bericht Nr. 4/1999

e Basisantrieb, Energie

e Kreativitat, Innovationsfahigkeit

e Motivation

Flexibilitat

e Stabilitat, Belastbarkeit

e Zivilcourage

e Integritat, Authentizitat, Loyalitat

Optimismus



20.

Handlungskompetenzmodell

Sozial-
kompetenz

Handlungs-
kompetenz

Fach-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Personlichkeits-
kompetenz

Quelle: Zellweger, Leadership by Soft Skills, Seite 15



21. Sozialkompetenz - Schlisselqualifikationen -
soft skills

Sozialkompetenz ist die Fahigkeit einer Person in ihrer sozialen
Umwelt selbstandig zu handeln. Sozial bedeutet die menschliche
Gesellschaft, Gemeinschaft betreffend, gesellschaftlich.

32

Schlisselqualifikationen sind anwendbare allgemeine Fahigkeiten,
Einstellungen und Strategien, die bei der Losung von Problemen und
beim Erwerb neuer Kompetenzen in  mdglichst vielen
Inhaltsbereichen von Nutzen sind.

Soziale Kompetenz ist als relationaler Begriff zu verstehen, der die
Anforderungen einer konkreten sozialen Situation und die
spezifischen sozialen Fahigkeiten einer Person in Beziehung setzt.

Der Begriff sozial kann im  sozialpsychologischen als
zwischenmenschlich, im soziologisch-wertneutralen als
gesellschaftlich oder im soziologisch-wertenden als gesellschaftlich-
moralisch verstanden werden. Der Begriff Soziale Kompetenz wird,
auch innerhalb einer Disziplin, in einer Vielzahl von Bedeutungen
verwendet.

Uberblick Giber soziale und persénliche Kompetenzen:

Kommunikationsfahigkeit, Durchsetzungsvermégen,
Kooperationsfahigkeit, Verhandlungsgeschick, Kritikfahigkeit,
Entscheidungsfahigkeit, Konfliktlosungsfahigkeit,

Organisationsfahigkeit, Fahigkeit zum ergebnisorientierten Arbeiten,
Lernfahigkeit, Flexibilitat, Qualitdts- und Servicesbewusstsein,
Verantwortungsbereitschatft, Unterstltzungsbereitschatft,
Motivationsfahigkeit und Uberzeugungsfahigkeit, Fahigkeit zur
Empathie, Integrationsfahigkeit, Fahigkeit zur Teamfuhrung,
Glaubwaurdigkeit und Integritat, Delegationsfahigkeit, Fahigkeit zum
vernetzten Denken, Fahigkeit zum innovativen Denken, Fahigkeit
zum konzeptionellen Arbeiten, Unternehmerische Kreativitat,
Diplomatisches Auftreten und Repréasentationsfahigkeiten,
Eigeninitiative, Zuverlassigkeit und Genauigkeit.



Soft skills sind menschliche Eigenschaften, Fahigkeiten und
Personlichkeitszlige, die fir das Ausliben eines Berufs notig oder
zumindest hilfreich sind.

1. Soziale Kompetenz
Empathie, Menschenkenntnis, Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit

2. Mentale Kompetenz

Konstruktive Lebenseinstellung, Lernkompetenz, Stressbewaltigungs-
vermoégen, Kreativitat, Entscheidungsstarke

3. Kommunikative Kompetenz

Konfliktkompetenz, Verhandlungsgeschick, Uberzeugungsvermogen,
Prasentationskompetenz, Moderationskompetenz

4. Umsetzungskompetenz

Kreativitat, Initiative und Ausdauer, Entscheidungsstarke,
Zeitmanagement, Prasentationskompetenz

5. Fuhrungskompetenz
Uberzeugungsvermogen, Delegationskompetenz, Motivationsfahigkeit



22.
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Schlisselqualifikationen/Sozialkompetenz als
Anforderungsprofil im Deutschen Richtergesetz

DRIG 8§ 5 Befahigung zur Richteramt

(1) Die Befahigung zum Richteramt erwirbt, wer ein
rechtswissenschatftliches Studium an einer Universitat mit der ersten
Prifung und einen anschlieBenden Vorbereitungsdienst mit der
zweiten Staatsprifung abschlief3t; die erste Prifung besteht aus
einer universitaren  Schwerpunktbereichsprifung und einer
staatlichen Pflichtfachprufung.

DRIiG 8 5a Studium

(2) AuBerdem ist der erfolgreiche Besuch einer fremdsprachigen

rechtswissenschatftlichen Veranstaltung oder eines
rechtswissenschaftlich ausgerichteten Sprachkurses nachzuweisen;
das Landesrecht kann bestimmen, dass die

Fremdsprachenkompetenz auch anderweitig hachgewiesen werden
kann.

(3) Die Inhalte des Studiums bertcksichtigen die rechtsprechende,
verwaltende und rechtsberatende Praxis einschlief3lich der hierflr

erforderlichen Schlusselqualifikationen wie
Verhandlungsmanagement, Gesprachsfuhrung, Rhetorik,
Streitschlichtung, Mediation, Vernehmungslehre und

Kommunikationsfahigkeit.

DRIG § 5d Prifungen

(1) Staatliche und universitare Prifungen berlcksichtigen die
rechtsprechende, verwaltende und rechtsberatende Praxis
einschlie3lich der hierfur erforderlichen Schlisselqualifikationen
nach 8§ 5a Abs. 3 Satz 1; unbeschadet von 8§ 5a Abs. 2 Satz 2
kénnen die Prifungen auch Fremdsprachenkompetenz
beriicksichtigen.

DRIG 8 9 Voraussetzungen fur die Berufungen

In das Richterverhaltnis darf nur berufen werden, wer

1. Deutscher im Sinne des Artikels 116 des Grundgesetzes ist,

2. die Gewahr daflr bietet, dass er jederzeit fur die freiheitliche
demokratische Grundordnung im Sinne des Grundgesetzes eintritt,



3. die Befahigung zum Richteramt besitzt (88 5 bis 7) und

4.

Uber die erforderliche soziale Kompetenz verfugt.”
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23. Begriff der Leistung und ihre Voraussetzungen

( Arbeit pro Zeiteinheit \

abhangig von
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24. Bestimmungsfaktoren individueller Leistung

individuelle Leistung

A A

t t
Leistungs- Leistungs-
wille disposition

T

sofort nicht sofort
einsetzbar einsetzbar

T T T

individuelles Leistungspotential

eingesetzt

Quelle: Christian Scholz, Personalmanagement, Seite 333



25. Basisschema zweidimensionale Beurteilung

A
=
o
(@)
e
Arbeitstiere stars
(@)]
(-
=
0
(¢D]
—
= Leistungss Problemfalle
% chwache
=
niedrig Potential hoch

Quelle: Oechsler 2000, 575

38




26. Aktivierender Fuhrungsstil

hoch A

i

>

kY,

-

=
tief

ef Kooperativitat hoch

Quelle:  Klages (mit Gensicke), Speyerer Forschungsbericht Nr. 172 aus 1999, Seite 204



27. PE-Funktionen von Fuhrungskraften

eine klare Linie - Berechenbarkeit
Gewédhrung von Spielraum fur eigenstandiges und
selbstverantwortliches Handeln

ausbalancierte Aufgabenzuweisung - weder Unter- noch

Uberforderung

Unterstlitzung, Ruckendeckung, Coaching

berufliche Forderung, Qualifizierungsberatung

klare Ziele - Zielvereinbarungen

Motivierung durch eigenes Engagement - Vorbildfunktion

Ergebnisriickmeldung - Anerkennung und Kritik

Quelle: in Anlehnung an Klages, Speyer 2003
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28. Ansatzpunkte einer auf Aktivierung
der Mitarbeiter zielenden PE

e FuUhrung mit Zielen/Zielvereinbarung — NSM

e Arbeitsgestaltung - Job enrichment - als Programm
¢ Rotation/flexibler Personaleinsatz als Programm

e Delegation von Verantwortung als Programm

e Produktverantwortung als Programm

e Ganzheitliche Sachbearbeitung als Programm

e Arbeitszeitflexibilisierung

e Prozessoptimierung als Modernisierungsansatz

e Qualitatsmanagement als Programm

e Mitarbeiterbeteiligung an Anderungsprozessen

Quelle: in Anlehnung an Klages, Speyer 2003

41



v

29. PE-Zyklus Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz




30.a) Modelllaufbahn hdoherer Dienst - allgemeine

Karriereplanung
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

[ Einweisungszeit }
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30. b)

Modelllaufbahn gehobener Dienst - Innendienst

- allgemeine Karriereplanung
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

Sachgebietsleiter
Geschéftsstellenleiter (A 16-Amt)

Kassenleiter

44

|




30. ¢) Modelllaufbahn gehobener Dienst - Aul3endienst - allgemeine Karriereplanung
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

Sachgebietsleiter
Betriebsprufung/Steuerfahndung

f

Grol3betriebsprifer
Steuerfahnder gewerbliche Betriebe

vy
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30.d) Modelllaufbahn mittlerer Dienst

- allgemeine Karriereplanung
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

! ! !

UV-Stelle

Koordinatw ( MA W ( W ( Vollz. ( Erm.-
or J LSpielbank L MA Arbeitnehmerstelle J LBeamter LBeamter

J

MA andere Arbeitsgebiete

z.B. Bewertungsstelle, Erbschaftsteuerstelle, Fahndungshelfer, Finanzkasse, Geschaftsstelle,
Grunderwerbsteuerstelle, KFZ-Steuerstelle, Lohnsteuer-Arbeitgeberstelle, Vollstreckungsstelle,
UVV-Stelle

46



31.

Zusammenfassung PE

In der Personalentwicklung liegt der Fokus auf einer Verringerung oder Aufhebung der
Diskrepanz von Anforderungen, die von den Arbeitsaufgaben ausgehen, und der
Eignung des Menschen. Die Rolle des Menschen ist in diesem Zusammenhang
ambivalent. Auf der einen Seite entspricht es unseren Vorstellungen von der
menschlichen Entwicklung, dass Lernen eine Grundbedingung der menschlichen
Existenz und der Persdnlichkeitsentwicklung darstellt. Motivationstheoretisch gesehen
stellt Lernen eine wichtige Voraussetzung fir die Aktivierung der menschlichen
Einsatzbereitschaft dar. Andererseits werden Entwicklungsmalinahmen im
Unternehmen dadurch vorgeformt, dass die Personalentwicklung 6konomischen Zielen
untergeordnet wird. Die Stellung des Menschen, seine Winsche und Bedurfnisse im
Hinblick auf seine Entwicklung finden deshalb im wesentlichen dort Berticksichtigung,
wo die Akzeptanz von PersonalentwicklungsmalRnahmen ein kritisches Ereignis
darstellt oder wo die PersonalentwicklungsmalRnahmen von vornherein als »Incentive«
gedacht sind.

In dieser eher engen Auslegung von Personalentwicklung koénnen zwei
Grundhaltungen unterschieden werden:

Die erste Annahme lautet, dass sich aus Anforderungen EntwicklungsmafRnahmen
ableiten lassen. Diese Annahme wird haufig praferiert, wenn die Zukunft als
vorhersehbar und planbar interpretiert wird. ldealtypisch lassen sich dann aus
strategischen Entscheidungen Tatigkeitsfelder und Aufgaben ableiten, die wiederum
die Basis fur eine genauere Spezifikation von Anforderungen darstellen, die aktuelle
oder zukiinftige Arbeitsplatzinhaber zu bewaltigen haben. Eine vorhandene Diskrepanz
I6st die Notwendigkeit aus, Entscheidungen Uber Adressaten und Mafinahmen zu
fallen und nach Abschluss der MaRnahme den Erfolg zu evaluieren.

Dieser idealtypische Ablauf stdf3t auf jeder Stufe dieses Planungsprozesses auf
faktische Probleme. Der Informationsaufwand im Hinblick auf die Aktualisierung von
Stellenbeschreibung und Qualifikationsentwicklung ist erheblich und verscharft sich mit
der Lange des Prognosehorizontes. Die individuelle Diagnose von Deckungsliicken
und die darauf bezogene Suche nach geeigneten Entwicklungsmafinahmen sowie ihre
Kontrolle setzt einen personellen Aufwand voraus, der schnell in Widerspruch gerat zu
der oft geforderten Verschlankung der nicht marktorientierten Bereiche. Generell
besteht hier das Problem, dass die Rechenhaftigkeit solcher Zukunftsinvestitionen
luckenhaft bleibt. Die Kenntnis und Reflexion dieser Problemlagen ist von Bedeutung,
da sie die Grenzen der Einlésbarkeit einer »strategiegerechten« Personalentwicklung
aufzeigt. Hinzu kommt, dass in jingeren Untersuchungen dieser »offiziellen« und
O0konomisch gut begriindbaren Planungslogik eine inoffizielle - aber offensichtlich
verbreitete - Praxis gegenubergestellt wird. Personalentwickler wissen meist um ihren
Status als variable GroR3e, die eine Pufferfunktion im Auf und Ab der strukturellen
Entwicklung Ubernimmt. Sie verfolgen daher weniger strategische Optionen, sondern
fragen konservativ danach, wie das »standing« der Personalentwicklung durch
bewahrte MalRnahmen erhalten oder verbessert werden kann oder wie Budgets so
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verteilt werden kénnen, dass wichtige Gruppen (z.B. Fuhrungskrafte) auch in Zukunft
die Personalentwicklung untersttitzen werden.

Eine zweite Annahme lautet, dass Potentiale der Arbeithehmer vorhanden sind, die
weiterentwickelt werden sollen, damit ungewisse Zukinfte besser bewéltigt werden
kbénnen. Die Hauptaufgabe konzentriert sich dann auf die Entwicklung von
Personlichkeit und gerat damit in die N&he von eigenschaftstheoretischen Ansatzen.
Zugespitzt kdnnte man formulieren, dass Arbeitnehmer in dieser Denkhaltung selbst
dafir verantwortlich sind, die Zukunft des Unternehmens zu antizipieren, zu
beeinflussen und ihre Personlichkeitsentwicklung darauf auszurichten. Im Kern geht es
hier nicht um die Aneignung von Fahig- und Fertigkeiten, sondern um die Aneignung
und Entwicklung von 6konomisch verwertbaren Personlichkeitsmerkmalen, die den
Mitarbeiter in die Lage versetzen, sich im Hinblick auf immer wieder verandernde
Anforderungen jeweils neu zu qualifizieren. Entwirfe zu einer potentialorientierten
Personalentwicklung sind bislang eher als Heuristik zu interpretieren und weisen nicht
den scheinbar hodheren Professionalisierungsgrad einer anforderungsbezogenen
Personalentwicklung auf. Allerdings scheint sich die Einsicht zu verbreiten, dass die
bestehende Unsicherheit und Dynamik eine Notwendigkeit erzeugt, Lernen zu
institutionalisieren und die Fahigkeit zu unterstitzen, auf Wissen effektiv zuzugreifen
und den Wandel von Organisationen nicht zu erdulden, sondern vielmehr aktiv
voranzutreiben.

Quelle: Ridder 1999, 236
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1.

Definitionen von Organisationsentwicklung - OE

OE ist geplanter Wandel, bei dem unter Verwendung verhaltenswissenschaftlicher
Erkenntnisse organisationsweite Veranderungsprozesse initiiert und geférdert werden

Unter OE wird eine Theorie verstanden, in der danach gefragt wird, wie sich durch
Interventionen Organisationsstrukturen verandern.

In ihrer Weiterentwicklung etabliert sich OE als Methode, die Losungen im Hinblick auf
eine Verbesserung der Organisation anbietet, dabei Betroffene als Experten einbezieht
und die Dynamik von Entwicklungen bericksichtigt.

OE beschaftigt sich damit, Organisationen als soziale Systeme durch geplante,
systematische und anhaltende Bemiihungen zu verbessern, die sich auf die Kultur der
Organisation mit ihren menschlichen und sozialen Prozessen konzentriert. Die Ziele
der OE sind es, die Organisation wirksamer und lebensfahiger zu machen und es ihr
zu ermoglichen, die Ziele sowohl der ganzen Organisation als auch ihrer einzelnen
Mitglieder zu erreichen.

OE bedeutet soviel wie ,geplanter organisatorischer Wandel“ und ist ein Sammelbegriff
fir den koordinierten Einsatz sozialwissenschaftlicher Methoden, mit deren Hilfe
Struktur- und Verhaltens&nderungen innerhalb einer Organisation erkannt und auf der
Grundlage eines kontinuierlichen Lernprozesses realisiert werden. Ziel der OE ist
sowohl die Steigerung des Problemldsungspotentials und dadurch die Erhéhung der
Leistungsfahigkeit und Effizienz der Organisation, als auch die Verbesserung der
Qualitéat des Arbeitslebens durch Personlichkeitsentfaltung und Selbstverwirklichung
der Organisationsmitglieder.
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Organisationsentwicklung bzw. Organizatinal Development ist eine Strategie des
geplanten und systematischen organisationalen Wandels, der durch die Beeinflussung
der Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und individuellem Verhalten zustande
kommt, und zwar unter gréfstmoglicher Beteiligung der betroffenen Arbeitnehmer.

Im sozialwissenschaftlichen und vielleicht idealen Sinn des Wortes st
Organisationsentwicklung eine langfristige Bemihung, die Problemlésungs- und
Erneuerungsprozesse in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine
wirksamere auf Zusammenarbeit gegriindete Steuerung der Organisationskultur - unter
besonderer Berucksichtung der Kultur formaler Arbeitsteams - durch Hilfe eines
(Organisationsentwicklungs)beraters oder Katalysators und durch Anwendung der
Theorie und Technologie der angewandten Sozialwissenschaften unter Einbeziehung
von Aktionsforschung.

Organisationsentwicklung kann somit als eine Strategie bzw. als ein Programm zur
Initierung, Steuerung und Garantierung der mit einer Systemverdnderung und -
entwicklung verbundenen komplexen Lernprozesse verstanden werden. Sie ist eine
Strategie, durch die Uber die Organisation des Lernens ein Lernen der Organisation
intendiert wird.

Organisationsentwicklung ist ein langerfristig angelegter, organisationsumfassender
Entwicklungs- und Veranderungsprozess von Organisationen und der in ihr tatigen
Menschen. Der Prozess beruht auf Lernen aller Betroffenen durch direkte Mitwirkung
und praktische Erfahrungen.

Das Ziel besteht in der Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation
(Effektivitat) und der Qualitat des Arbeitslebens.



2. Organisation als Begriff

Quelle: Becker, Manfred S. 411
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3.
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Ansatzpunkte fir OE

situativer/externer/kontingenztheoretischer Ansatz

entwicklungsorientierter/interner Ansatz

A\

Population Ecology Ansatz/interner Ansatz

Quelle: Ridder, Seite 241 - Oechsler, Seite 537



4.

Struktureller und personeller Ansatz

sichtbares
Verhalten
innerhalb des
Unternehmens ist
Funktion von
Organisationsstruk

beobachtbare
Verhaltensunters
chiede basieren
auf Einstellungen
von Personen

tur und
e Struktur Lernprozesse
e Technologie erzieherische
Aktivitaten
Aufklarung

Information u.a.

e das ,Sollen* und
,Durfen”

das ,Wollen“ und
,KOnnen*

Quelle: Becker, Manfred, Seite 426
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Strukturelle und personelle Anséatze - Modell

Ansatzpunkte der
Interventionen

Ergebnisse der
Interventionen

Human-prozessuale Ansétze

Technologie

Organisatorisch
e Prozesse

Organisatorisch
e Strukturen

Techno-strukturelle Ansatze

Quelle: Becker, Manfred, Seite 457




6.

Dreiteiliger Ansatz der OE

solchen
organisatorischen
Regelungen und
technologischen
Bedingungen, die
auf das
Arbeitsverhalten
der Menschen
Einfluss haben.

(dauerhaften)
Bedingungen, in
denen
funktionales
Verhalten
honoriert wird und
individuelle
Bedurfnisse
berticksichtigt

® | aboratoriumstrai Steigerung ® Im wesentlichen
ning sozialer bestimmt durch
Geschicklichkeit Eigenschaften
und psychischer der Menschen,
Belastbarkeit die die
Organisation
bilden.
® Anderungen von Schaffen von ® |Im wesentlichen

bestimmt durch
die
organisationale
Situation, in der
Menschen tétig
sind.

e Survey-
Feedback-
Methode, Lab-
Training flr
Arbeitsgruppen,
Prozessberatung,
Konfrontationssitz
ungen.

Vertrauen und
Offenheit der
Organisationsmitg
lieder
untereinander,
Abbau des
funktionalen
Konflikts und
Wettbewerbs.

Im wesentlichen
bestimmt durch
das Klima in den
Beziehungen der
Organisationsmit
glieder
untereinander

Quelle: Becker, Manfred, Seite 458
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7.

58

Situationsvariable als OE-Ansatz

GroRRe Wettbewerber rechtliche
Rahmenbedingungen

Qualifikation der Kunden politische

Mitarbeiter Rahmenbedingungen

Diversifikation Dynamik der Méarkte gesellschaftliche

Rahmenbedingungen

Fertigungstechnologie

Komplexitat der Méarkte

wissenschaftliche
Rahmenbedingung

Informationstechnologie

Quelle: Weinert, Seite 9




8.

Organisationsvariable als OE-Ansatz

Quelle: Weinert, Seite 11

artenteilige Verteilung der Aufgaben auf die
Organisationsmitglieder

aullere Gestalt des Abteilungs- und
Stellengefliges sowie der Informations- und
Weisungsbeziehungen

Ausrichten der Aktivitaten der
Organisationsmitglieder an der Gesamtaufgabe

Vergabe von Entscheidungs- und
Weisungsbefugnissen

schriftliche Fixierung organisatorischer
Regelungen
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Beispiele fur Strukturvariable als OE-Ansatz

e Grad der Zentralisierung der Entscheidungsgewalt
e Grad der Zentralisierung der Kommunikation

e Grad der Standardisierung von Ablaufen bzw.
Prozeduren

e Grad der Formalisierung (schriftliche Fixierung von
Regeln, Anweisungen, Mitteilungen usw.)

e Grad der Aufgabenkomplexitat

e Grad der Funktionsdifferenzierung
e Grad der Positionsdifferenzierung
e Hierarchiehthe

e GrolRe der Kontrollspanne

e GroRRe der Organisation

Quelle: Becker, Manfred, Seite 429



10. Ziele von Organisationen

personliche Flexibilitat Wertekongruenz Gewinn

Entwicklung

Arbeitsbedingung | Wachstum Motivation Rentabilitat

en

Partizipation und Kontrolle Arbeitsmoral Kosten

Einfluss

Fluktuation Markt- und Zielkonsens Effizienz

Kundennéhe

Absentismus Freiheitsgrade Kohasion Ressourcen-
nutzung

Konfliktreduzierun Stressfreiheit Produktivitat

g

Leistungssteigeru Uberschaubarkeit | Stabilitat

ng

Unfallhaufigkeit Uberleben

Quelle: Weinert, Seite 11
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11. Change Modell der Organisationsentwicklung
- Basiskonzept nach Lewin

Strukturen

aufbrechen

- extern (Krise)

- intern (Einsicht
in Fehler)

Erstellen neuer
Strukturen,

neues
Gleichgewicht

Absicherung durch
neue Regeln,
Routinen,

schnelle Erfolge

Quelle: Ridder 1999, Seite 252
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12. Ablaufplanung der OE
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13. Planungsmodell der OE mit Berater - change agent

Quelle: nach Ridder 1999, Seite 253
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14. Interner und externer Berater

Quelle: Becker, Manfred, Seite 448

Vertrautheit mit dem
Gesamtsystem
Identifikation mit den
Werten der
Unternehmensphilosop
hie und der
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15.
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Interventionsebenen der OE
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16. Interventionsmethoden der OE

Quelle: Kolb 1995, Seite 200

Verhaltenstraining, Selbsterfahrung: Treffen von
L2Arbeitsfamilien“ oder ,stranger groups” - meist
aulRerhalb des Arbeitsplatzes - fir mehrere Tage
zur Selbsterfahrung und zur Verbesserung der
Teamfahigkeit

Besprechung und Festlegung von Rollen: bei
der Zusammenstellung eines Teams bzw.
Aufnahme eines neuen Mitglieds in das Team.
Klarung von Rollen bzw. Erwartungen

Konfliktbewaltigung: Besprechung von
Problemen zwischen mehreren Mitarbeitern oder
Gruppen, offene Atmosphare als Voraussetzung
(keine Sanktionen), neutraler Moderator

gemeinsame Klarung von Problemen: bereits
bekannte oder nur ,gespurte” Probleme in
gemeinsamer Sitzung erkennen, analysieren und
l6sen (Mitarbeiter und Vorgesetzter, auch
bereichsubergreifend)

regelmagige Treffen zur Qualitatsverbesserung:
freiwilliges Zusammentreffen kleinerer
Arbeitsgruppen, Probleme beim Produkt, bei der
Organisation, bei der Zusammenarbeit besprechen

Team zur L6sung komplexer
Aufgabenstellungen: auf Zeit angelegtes Konzept,
aul3erhalb der primaren Organisation, gemeinsame
Losung von Problemen, Kooperationsfahigkeit,
akzeptanzfordernd

Bundel von Malinahmen: Verbesserung von
Kommunikation, Kooperation, Arbeitsweise in
einem bestehenden oder noch zu bildenden Team

Befragungs- und Auswertungsmethode:
Befragung aller Mitarbeiter oder gréf3erer Einheiten
zu Einschétzungen (z.B. Betriebsklima,
Arbeitszufriedenheit), Ruickkoppelung der

Ergebnisse an die Befragten und gemeinsame
Siiche nach | Aslinnen
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17. Interventionsmethoden der OE nach
unterschiedlichen Ansatzen

e Kommunikation
S-
Problemlésungs

Entscheidungs-
Training

e Rollenanalyse
o Prozessberatung
e MbO

e Arbeitsstrukturieru
ng

e Ausbildung

e Karriereplanung

s-und
Ruckkoppelung
smethode
(Survey Guided
Feedback)

e Konfrontationstreff
en

e Teamentwicklung

e Intergruppen-
Prozesse

e  Neutraler Dritter*
e Prozessberatung
e Neue Formen der

Arbeitsorganisatio
n

Ansatz beim Ansatz bei der Ansatz bei der
Individuum Gruppe Struktur
e T-Gruppe e Datenerhebung ~-Humanisierung*

der
Stellenaufgaben

Generelle
Erhéhung der
Entscheidungsdel
egation

Einfihrung von
Integrationsstell
en

Einfihrung eines
MbO-Konzeptes

Einflhrung
gruppenorientierte
r Entgeltsysteme

Quelle: Becker, Manfred, Seite 432
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18. Ursachen von Widerstandsverhalten der Mitarbeiter

u Mangel an Informationen
Mangel an Verstandnis —>| Unwissenheit ]

Mangel an Forderung und

Weiterbildung > [ Unzufriedenheit ]

Mangel an Zutrauen in die
Ankuindigung des Vorgesetzten

(Vorgesetzte, Verwaltungsspitze,
Politik)

Widersprichliche Signale von ,oben”

Angst vor dem Verlust bequemer
Arbeitsrituale (Verlust ,geliebter’

Kuschelecken®)

gen

Angst vor der Entwertung beruflicher

Angst vor individuellem Machtverlu

Gruppe

Angst vor Machtverlust der eigenen

Fundamentalopposition der

,Gesetzesvollzieher

—

@[ Kein Vertrauen ]

Angst, den neuen
Anforderungen nicht
gewachsen zu sein

Kenntnisse, Fahigkeiten und Erfahrun-

Angst, in der reformierten

Verwaltung tiber wenig Macht
st . .

und Einfluss zu verfligen

KSerstbiId: letzte Verteidiger des

-

souveranen, Gesetze strikt
vollziehenden Rechtstaates

Quelle: Dr. Cornelia Heintze in Verwaltung und Management 2002, Seite 95 ff.
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19. Erfolgsfaktoren eines Veranderungsprozesses
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20. OE Beispiele Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

» Zentralisierung der Finanzkassen von 13 auf
4 Standorte

» Zentralisierung der Bearbeitung Grunderwerbsteuer von 37
auf 4 Standorte

» Deckungsgleichheit der Funktionen Bearbeitung von
Korperschaftsteuer und der Bezirksbetriebsprifung

» Versuch ,Black Box“ in den Arbeitnehmerstellen
» Verbesserung Statistiken/Controlling Bewertungsstellen

» Maschinelle Bereitstellung von Datenséatzen zur Eingabe in
Berechnungsprogramme der Bewertungsstellen

» Ganzheitliche Bearbeitung der Grunderwerbsteuerfalle mittels
Eingabemasken

» Zentraler Versand der Steuerbescheide durch

Rechenzentrum und Verzicht auf Mehrausfertigungen der
Bescheide flr die Akten in den Finanzamtern
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Zentralisierung der Finanzkassen
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz
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Zusammenfuhrung der Funktionen Bearbeitung von

Korperschaftsteuer und Bezirksbetriebsprufung

Verdnderungen bei den Arbeitsgebieten Betriebsprifung
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Zusammenfuhrung der Funktionen Bearbeitung von
Kdrperschaftsteuer und Bezirksbetriebsprifung

Verdnderungen bei den Arbeitsgebieten Korperschaftsteuer

Germersheim

74



Zentralisierung der Bearbeitung

Bad Neuenahr-

Grunderwerbsteuer

Arbeitsgebiete/Personalstarke

Ahrweilg

Trier
2,00/6,00

Mayen
4,75/14,50

Mainz-Mitte
1,85

ainz-Siid
1,25

Worms
4,00/12,00

s “ Lydwigshafen
=k 2 e 1,85

/Speyer
3 1,50

_ Hermersheim

ns - 1,25
s Landau
3,5!10,00

0,38
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Reduzierung der Zahl der Finanzamter von 37 auf 26
durch Zusammenlegung

Mainz-Mitte
Bitburg

Zweibriicken

lermersheim
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21. OE durch Benchmarking

in Bayern, Sachsen, Rheinland-Pfalz, Thiringen, Mecklenburg-
Vorpommern, Sachsen-Anhalt, Niedersachsen
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22. OE durch NSM - Neues Steuerungsmodell

e Tragende Saulen des NSM

e Instrumente im NSM

Quelle: KGSt Bericht 5/1993
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23.

Zusammenfassung OE

OE geht davon aus, dass der Wandel von Organisationen geplant und durch
Interventionen in eine gewiinschte Richtung gelenkt werden kann. Ausgehend von
unterschiedlichen Strategien kann in verschiedene Interventionen unterteilt werden, die
in der Regel den Einsatz eines ,change agent* erfordern und - zumindest
programmatisch - sowohl Unternehmensziele als auch individuelle Ziele verfolgen.
Fragt man danach, ob es Erkenntnisse dariber gibt, ob die vorgestellten
Interventionsmethoden 6konomische, soziale und individuelle Ziele transportiert haben,
sind die Ergebnisse mehrdeutig. Dies hat unterschiedliche Griinde (vgl. Bartdlke 1980,
1478). Kosten und Ertrédge eines Organisationsentwicklungsprojektes sind nur schwer
zu beziffern. Ob die offengelegten Probleme der Diagnose tatsachlich zu den
gewiinschten  Veranderungen  geflhrt  haben, welche Vorurteile  und
Beharrungstendenzen weitergehende Veranderungen behindern und ob neben den
intendierten Effekten weitere nicht intendierte kontraproduktive Effekte erzeugt werden,
wird selten dokumentiert. Den Zielen einer nachhaltigen Stabilisierung neuer
Verhaltensweisen widersprechend gibt es auch selten auf der Zeitachse nachgelagerte
Evaluierungen des Entwicklungsprozesses. Insofern findet in der Literatur ein positiver
Selektionsmechanismus statt, da haufig nur die ,erfolgreichen”, ,abgeschlossenen
Organisationsentwicklungsprojekte publiziert werden; gescheiterte Projekte hingegen
werden schon aus Imagegriinden selten vertffentlicht. Dieser Effekt ist vermutlich
dadurch begriindet, dass die Berater und Forscher die urspringlich von Lewin
geforderte Dualitéat von theoriebezogener Erklarung und pragmatischer Veranderung
zugunsten der Aktions- und Anderungsorientierung verlagert haben. Aber auch bei
forschungsorientierten  Organisationsentwicklungsprojekten sind generalisierende
Erkenntnisse nur schwer zu erheben, da bei den Uberwiegend singuldren
Fallbeispielen auf der Basis eines spezifischen Theorieverstdndnisses kaum
vergleichbare Begriffssysteme und -modelle entstehen. Unterschiedliche Methoden der
empirischen Sozialforschung verhindern die Vergleichbarkeit der erhobenen
Ergebnisse. Grundsatzlich bleibt das erkenntnistheoretische Problem bestehen, ob es
gelingt, ,...Erfahrungen mit bisherigen Organisationsstrukturen und auf ihnen
aufbauende theoretische Erklarungsversuche in die Zukunft zu Ubertragen® (Barttlke
1980, 1487 f.).

Auch in der pragmatischen, auf Verdnderungen zielenden Variante sind neben
positiven Einschatzungen der Verénderungsnotwendigkeit kritische Relativierungen zu
verzeichnen. So konzediert Klimecki (1995, 1662) zwar Organisationsentwicklung
prinzipiell erfolgversprechende Anderungspotentiale, sieht die Schwierigkeit dieser
Methode aber in der explodierenden Anzahl der sich verandernden Elemente und in
der Zunahme der Verénderungsgeschwindigkeit.

Wahrend die Organisationsentwicklung deutlich auf Ver&nderungsprozesse in (Klein-
)Gruppen  fokussiert und auf dieser Ebene Rahmenbedingungen und
Interventionstechniken ausdifferenziert, erweist sich die theoretische Aufarbeitung von
Rahmenbedingungen auf Unternehmensebene als wenig ergiebig. Bestehende Macht-
und Hierarchieverhaltnisse kollidieren mit einer auf Einsicht und Lernen bezogenen
Methode (vgl. Walger 1996, 20). Insbesondere diese Ausblendung von
Rahmenbedingungen geht einher mit einer unreflektierten Harmoniethese, wonach die
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Anwendung von Interventionsmethoden die gleichzeitige Verwirklichung von
Unternehmenszielen und individuellen Zielen erlauben soll (vgl. Staehle 1992a, 1486).
Strukturelle Ungleichheiten aufgrund von Machtverhéltnissen werden ebenso
unterschatzt, wie die Wirkung der Aktivititen von Beratern und Kleingruppen
Uberschatzt werden. So  besteht immer das  Grundproblem, dass
Organisationsentwicklungsprojekte als Sozialtechnologien zur Uberwindung von
Widerstanden gegen bereits vom Management vorgeplante
Organisationsveranderungen eingesetzt werden:

~Wie oft ist es nicht vorgekommen, dass unter dem Etikett
»Organisationsentwicklung* der Prasident einer Firma eine
Mitarbeiterbefragung veranlasste, um Hinweise auf das Klima und die
Arbeitsmoral in seinen verschiedenen Abteilungen zu erhalten, um
anschlieBend den Abteilungsleiter zu feuern, der die schlechtesten
Resultate hatte? Und doch benutzte er Methoden des ,survey feedback"”:
Wie oft wurde unter dem Deckmantel von Organisationsentwicklung ein
Berater in die Firma gebracht, um Teamentwicklung zu betreiben; und dann
wurden im Anschluss daran seine Beobachtungen Uber das Verhalten der
Teammitglieder dazu verwendet, um Uber Beforderung und Entlassung zu
entscheiden” (Schein 1989a, 4).

Insbesondere die Rolle der Berater ist umstritten. Juristisch und finanziell von der
Unternehmensleitung abhangig, stellt sich die Frage nach den Bedingungen einer
Durchsetzung von dualen Zielen. Die Anforderungen an die Berater sind hoch. Sie
sollen Experten, Prozessberater und Katalysatoren sein, wirtschaftliche und soziale
Ziele erreichen helfen und gleichzeitig dafiir sorgen, dass ihr Beratungsauftrag nicht
durch Konflikte mit der Geschaftsleitung verloren geht (vgl. Neuberger 1994, 264).

Standardisierung und Verbreitung von Werkzeugen der Organisationsentwicklung - so
Schein - haben dazu gefuhrt, dass die urspringliche Idee einer
Organisationsentwicklung, in der wichtige Probleme entdeckt und bearbeitet werden
kénnen, ebenso in Vergessenheit geraten ist wie die urspringliche Idee, durch
Interventionsmethoden auch wissenschaftlich relevantes Informationsmaterial zu
erheben. Statt dessen werden die Methoden erfolgreich vermarktet, ohne dass die
spezifische Besonderheit der Félle die ausschlaggebende Rolle spielt. Dies fuihrt durch
gedankenlose Anwendung zu vielen gescheiterten Projekten. Vor diesem Hintergrund
kommt Schein zu der nachdenkenswerten Schlussfolgerung,

... dass die Natur des Managements sich selbst so schnell verandert, dass
wir in dieser neuen Managementwelt keine
Organisationsentwicklungsmodelle gebrauchen kénnen, die sich auf
Organisationen des alten Stils beziehen* (Schein 1989 a, 6).

Quelle: Ridder 1999, 264
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