ORGANISATIONSENTWICKLUNG

Gemeinsam grolSer?
Oder Gegenspieler?

Organisationsentwicklung
und Personalentwicklung -
Gegenspieler oder natrlich
gemeinsam zum Erfolg?
Eva Selan diskutierte

diese Frage.
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Personal- und Organisaitonsentwi-
cklung sind nicht ident. Nicht hin-
sichtlich der Zielsetzung, des Inhalts und
auch nicht hinsichtlich der Ausrichtung.
Das eine zielt auf die Organisation ab, das
andere auf die Menschen darin. So einfach
die Unterscheidung.

Und so schwer ist die Trennung. Denn of-
fensichtlich kann die Organisation ohne

die darin agierenden Personen nicht exis-
tieren und die Personen schweben ohne
Organisation — mit all ihren Zielen, Ablau-
fen und Inhalten - im luftleeren Raum.

So einleuchtend es auch ist, dass diese bei-
den Bereiche verwoben sind, so selten grei-
fen sie im Unternehmen auch tatsachlich
ineinander. Eine existente HR- Abteilung ist




Peter Heimerl

- vor allem in Mittel und Groflunterneh-
men - alltiglich. Eine Abteilung, die sich
der Organisationsentwicklung widmet, ist
schon weniger haufig. Und eine HR-Ab-
teilung, die OE als klare Aufgabe sieht, hat
Seltenheitswert. In Unternehmen wird der
Bedarf von Personalentwicklungsverant-
wortlichen noch eher und leichter gesehen,
als der von internen Organisationsentwick-
lungsverantwortlichen.

Wobei das Thema »Organisationsentwi-
cklungs-Abteilungen« auch kontrovers
gesehen werden kann, wie Mag. Thomas
Aringer (Geschiftsfithrer, 5p Consulting
GmbH, www.5p-consulting.com) erldu-
tert: »OE-Abteilungen sind paradox wie
ein Entbiirokratisierungsministerium (das
hatten wir in Osterreich — mit bekanntem
Ergebnis), die Form einer Abteilung passt
nicht zum Inhalt OE. Falls es sie gibt und
Auflosen nicht klappt, ist eine intensive Ko-
operation ein Muss, vor allem bei PE-Maf3-
nahmen mit Fihrungskriften.«

OE und PE als Einheit

Eigene Abteilung hin oder her. Die wich-

tigsten Ziele der Organisationsentwicklung

sind primér:

« die Steigerung der Produktivitat und Ef-
fektivitit einer Organisation

« die Steigerung der Humanitit der Arbeits-
bedingungen bzw. der Verbesserung der
Arbeitssituation der beteiligten Mitarbei-
ter.

Gerade hier dockt idealer Weise die Perso-

nalentwicklung an.

So die Praxis. Wie aber sieht die Theorie
aus? Die Frage: Hingt OE mit PE zusam-
men? Wenn ja, inwiefern?

Die klare Antwort von Dr. Peter Heimerl
(Studiengangsleiter der Masterprogramme
Wirtschaftsberatung, Fachhochschule Wie-

ner Neustadt fiir Wirtschaft und Technik,

www.fhwn.ac.at) lautet:

»Ja, OF und PE héngen zusammen - unbe-

dingt. In welcher Hinsicht?

a. Der offensichtliche Zusammenhang:
Die Personalentwicklung kann jenes
Wissen und jene Fahigkeiten ausbilden,
die in OE-Prozessen gebraucht werden.
Zum Beispiel sollten alle Fithrungskrifte,
die in Zukunft mit einer Balanced Sco-
recard steuern sollen, iiber was Wesen,
die Vorteile und die
Grenzen von BSCs
Bescheid wissen.
Insofern kann die
PE gewissermafien
eine Zulieferfunktion fiir die OE {iber-
nehmen. PE ohne OE dagegen lauft Ge-
fahr, Wissen und Fihigkeiten >auf Hal-
de« zu produzieren. Eine enge Abstim-
mung der PE- und der OE-Prozesse ist
daher sehr wichtig.

Gerald Ziegler

Eine OE, die du nicht siehst

und spurst, ist keine OE.
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Gabriele Riedl

b. Der nicht so vordergriindige Zusam-
menhang: PE kann eine gute »Tarnungc
fiir OE sein. Weiterbildungsmafinah-
men sind in vielen Organisationen
leichter durchzusetzen als OE-Projek-
te (Thesen zur Begriindung dieser em-
pirischen Beobachtung iiberlasse ich
gerne den Lesern). Einerseits konnen
iber die Weiterbildungsinhalte OE-
relevante Themen transportiert und
»angeleiert« werden. Noch effektiver

sind dagegen Pro-

jektaufgaben, die

im Rahmen von

Weiterbildungspro-

grammen an be-
stimmte Zielgruppen in Unternehmen
beauftragt werden. Damit passiert de
facto OE.

c. Die gemeinsame Basis: Beide Aspekte
sollten in einer strategischen Ausrich-
tung integriert sein.
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d. Die Riickwirkung: OF braucht PE. Eine
OE, die du nicht siehst und spiirst, ist
keine OE. Letztlich erkennt man die
Wirkung von OF an einem tatsdchlich
anderen Verhalten der Menschen in
diesen Organisationen, das idealerwei-
se auf veranderten Haltungen, Werten,
Uberzeugungen beruht.«

Yvonne van Dyck (Geschéftsfithrerin id’
institute consulting GmbH und Griinde-
rin der Cmore® Group, www.id.co.at, www.
cmoregroup.cc) iiberlegt: »Wie wire es,
wenn sich eine Or-
ganisation entwickelt
und das Personal
nicht? Wer ist eine
Organisation? Die
Dynamik der Ent-
wicklung muss im-
mer vom Personal
getragen sein. Vie-
le Unternehmen haben da schon leidvol-
le Erfahrungen gemacht, wenn einfach
eine OE-Mafinahme beschlossen wird und
nicht entsprechend an das Personal der be-
troffenen Abteilungen iibersetzt wird und
die Mitarbeiter nicht mitziehen ... Es geht
so viel an positiver Absicht verloren unter-
wegs. Ich sehe meine Rolle haufig als die-
jenige einer Ubersetzerin — damit Kommu-
nikation erfolgreich gelingt!«

Verschmelzung der zwei Bereiche

»Menschen arbeiten in und gestalten die
Unternehmen, ihr Verhalten ist von den
Organisationen, den Strukturen, aber auch
ganz stark von der Unternehmenskultur
abhingig«, bestatigt auch Gerald Ziegler
(Inhaber impulswerkstatt integrale Unter-
nehmensentwicklung, www.impulswerk-
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OE Abteilungen sind
paradox wie ein
Entbulrokratisierungs-

ministerium.

/" ’

Die Hraft entsteht
Dazwischen

statt.com). »Fir mich kann eine Zukunft
nicht in entweder OE oder PE, sondern nur
in einem integralen Ansatz - OE und PE
- liegen. Die Aufgabe von OE/PE wird sich
dahin entwickeln, Losungen fiir ein opti-
males Arbeitsumfeld innerhalb einer ge-
sunden Organisation (mit)zugestalten. In
unseren Organisationsentwicklungs-Pro-
jekten arbeiten wir balanciert auf vier Ebe-
nen:
* Verhaltensebene und Einstellungs-/Wer-
teebene der Individuen sowie
* Strategie-/Strukturebene und Kultur-
/Werteebene der
Unternehmen.«
Die logische Kon-
sequenz wire daher
die Auflésung der
bisherigen Bereiche/
Abteilungen PE und
OE und die Vernet-
zung in einem neu-
en Bereich mit entsprechenden Spezia-
listen. Entscheidend soll jedoch nicht die
Bezeichnung sein, sondern ob es gelingt,
diese Bereiche nahe an die Unternehmens-
strategie heranzufithren. Denn nur eine
OE/PE, die von den Zukunftsperspektiven
eines Unternehmens abgeleitet ist, wird ef-
fektive Arbeit leisten konnen.

»Mitarbeiter sind der kritische Erfolgsfaktor
und damit der >Rohstoff« fiir HR-Arbeitx,
sagt Mag. Franz Auinger (Geschiftsfiihrer,
Organisations- und Personalentwickler,
Trainer, InoVato Strategische Personal- und
Organisationsarbeit GmbH, www.inovato.
at). Als Mitglieder von Teams und Organi-
sationseinheiten im Unternehmen bilden
sie soziale Systeme. Wenn eine wirksame
und nachhaltige Entwicklung forciert wer-
den soll, miissen die Individualebene (PE)
sowie die Systemebene (OE) synchroni-

siert werden. Auinger weiter: »Aus unserer
Erfahrung benétigen Interventionen auf
organisationaler Ebene (z.B. die Einfiih-
rung von selbststeuernden Teams) gezielte
und fundierte PE-Mafinahmen, damit der
Umgang mit diesen Systemen im und fiir
den Alltag erfahren sowie trainiert werden
kann.«

Finden Entwicklungen auf personaler Ebe-
ne statt, so hat das Auswirkungen auf die
organisationale Entwicklung. Die Men-
schen mit ihren Einstellungen und Haltun-
gen pragen ganz wesentlich die Organisa-
tionskultur. Ein einfaches Beispiel: Wenn
die einzelnen Mitarbeiter ganz personlich
in einer Personalentwicklungsmafinahme
einen losungsorientierten Zugang zu Kon-
flikten entwickeln, dann wirkt sich das (bei
entsprechenden Rahmenbedingungen) auf
das Klima aus.

»Umgekehrt liegt es auch in der Natur von
Veranderungsprozessen, dass personliche
Haltungen der Organisationsmitglieder
mit im Fokus stehen. Als Organisations-
entwickler ist es uns daher wichtig, vor-
handene Krifte zu mobilisieren und eine
hohe und moglichst breite Identifikation
mit den angestrebten Zielen zu erreichen.
Dazu gibt es eben unterschiedliche Not-
wendigkeiten und Bediirfnisse von Men-
schen und Organisationen sowie die unter-
schiedlichen Tools in Organisations- als
auch Personalentwicklung, so Auinger.

Gibt es keine Organisationsentwicklungs-
abteilung, so ist die Personalentwicklungs-
abteilung ganz besonders auf die Mitarbeit
und Unterstiitzung der Fithrungskrifte an-
gewiesen. Gabriele Riedl (Geschiftsfiihre-
rin trilog G. Riedl KH, www.trilog.at) fiigt
hinzu: »Nur so ist es moglich, einerseits
auf Abteilungen/Gruppen individuell ab-
gestimmte Konzepte und Instrumente ent-
wickeln und implementieren zu kénnen
und andererseits darauf zu achten, dass die
Gesamtausrichtung wiederum aus einem
Guss kommt. Daher wéchst der Bedarf an
Weiterbildung zum Thema Organisations-

entwicklung bei Personalentwicklern zuse-
hends.«

Ein klares und umfassendes Contracting
sollte dabei sowohl fiir interne Personal-
entwicklungen, als auch fiir externe Be-
rater die Grundlage fiir jegliche Konzept-
entwicklung bilden. Gabriele Riedl weiter:
»Die Organisation, bzw. die Verantwort-
lichen in der Organisation, erwarten sich
von internen Dienstleistern wie der Perso-



nalentwicklungsabteilung, Rezepte fiir die
Linderung von >Beschwerden« im >Orga-
nismus« Unternehmen. Nicht selten erwei-
sen sich die Wiinsche nach Verinderung
als Symptome, die hochploppen.«

Und natiirlich sollte jegliche Personalent-
wicklungsmafinahme immer unter dem
Blickwinkel der Auswirkungen auf das Ge-
samtsystem bzw. die Organisation erfol-
gen.

Auf der anderen Seite sollte man sich bei
Anderungen in der Struktur, Ausrichtung,
Positionierung etc. Gedanken machen, ob
die Fihigkeiten, Mittel und Verantwort-
lichkeiten der betroffenen Mitarbeiter aus-
reichen und wie sie dazu adiquat zu ent-
wickeln sind.

PE und OE getrennt

Wann macht es Sinn, die Bereiche Personal-
entwicklung und Organisationsentwick-
lung getrennt voneinander zu betrachten?
Yvonne van Dyck gibt eine eindeutige Ant-
wort: »Niemals!«

Dennoch lenkt sie ein: »Die Trennung
ist einzig zeitlich zu sehen.« In sehr kri-
tischen Phasen (beispielsweise es besteht

Franz Auinger

massiver Veranderungsbedarf bei gleich-
zeitig geringer Verdnderungsbereitschaft
der Mitarbeiter), vor allem in Fillen von
Rationalisierungs-, Redimensionierungs-
mafinahmen oder Business Reenginee-
ring-Prozessen, kann es Sinn machen,
dass die Personalentwicklung starker im
Hintergrund bleibt beziehungsweise zum
richtigen Zeitpunkt nachgezogen wird.
Van Dyck weiter: »Um eine Idee erfolg-
reich in die Tat umzusetzen, werden zu-
erst Visionen entwickelt, die sich natiir-
lich am Markt orientieren miissen, dann
sollte Giberpriift werden, ob diese Visio-
nen auch promotbar sind. Erst bei »jac
werden diese Visionen weiter entwickelt,

Marianne Grobner
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Thomas Ariﬁger

Unternehmensziele daraus abgeleitet und
die Unternehmensstrategie geplant.«

Eben diese Unternehmensvisionen, -zie-
le und -strategien miissen nicht nur nach
auflen sondern auch an das Personal kom-
muniziert (verkauft) werden und die er-
forderliche Einstellung und natiirlich die
Fahigkeiten ermoglicht werden. Genau
hier lauern enorme Fallen, da PE und OE
zwangsldufig ineinandergreifen miissen.
Yvonne van Dyck hat »schon x-mal er-
lebt, dass z.B. die positive Absicht einer
Neuerung, bis sie bei den Zustandigen an-
kommt, nicht mehr wiedererkennbar ist -
stille Post in Unternehmen! Jeder Unter-
nehmer kennt dieses Thema. Tatsache

DIE RICHTIGEN FINDEN SIE
BEl MONSTER.
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ist, dass ich, obwohl das Was womdglich
gleich ist, das Wie ich diese Ideen kom-
muniziere, abteilungsgerecht und typge-
recht erfolgen muss. Entwicklung findet
hiufig auch Bottom-up statt. In einem
aktuellen Projekt sind wir z.B. dabei, Sog
statt Druck fiir Fiihrungskrafte zu erzeu-
gen, sodass sie neugierig sind und von
sich aus PE-Mafinahmen nutzen wollen.
Das ist das Reizvolle in diesen komplexen
Prozessen, den Uberblick und die Klarheit
zu haben, um den elegantesten, einfachs-
ten und effizientesten Hebel fiir Verdnde-
rung zu finden und zu nutzen.«

Auf die Frage, wann PE und OE getrennt
bearbeitet werden sollten, antwortet Tho-
mas Aringer: »Sie

sind jedenfalls ge- Wie ware es, wenn sich eine

trennt zu behandeln,

wenn seitens der Ge- Organisation entwickelt und

schiftsleitung der
Rahmen oder Wil-
le fehlt, um effektive
OE zu betreiben, etwa vor einem nahen
Eigentiimer- oder Geschiftsleitungswech-
sel.«

Ist OE dem HR naher als Finanz?

Warum sollte sich - von all den Abtei-
lungen, die im Unternehmen existieren
- gerade die HR-Abteilung um OE bemii-
hen?

Kann sich nicht HR getrost um HR kiim-
mern und OE aufler Acht lassen - sofern
moglich, dhnlich wie Strategie, Controlling,
Finanz etc. ebenso meist nicht Teil von HR
sind und somit nur als »Rahmenbedin-
gung« ins HR-Geschehen einflieflen?

Peter Heimerl: »HR und OE hingen in
ahnlicher Weise zusammen wie HR und
Strategie, Controlling etc. Ich stimme Threr
Frage zu, auch diese beiden Aspekte sollten
in einer strategischen Ausrichtung integ-
riert sein.« Ahnlich sieht es Franz Auinger:
»Keine der HR-Mafinahmen hat Selbst-
zweck. Sie miissen sich immer an norma-
tiven und/oder strategischen Anspriichen
orientieren. Eine effektive und effiziente
PE- und HRM-Arbeit muss mit OE ver-
kniipft sein — unmittelbar oder mittelbar,
je nach organisatorischem Reifegrad, den
Erfordernissen der jeweiligen Unterneh-
mensentwicklungsphase sowie den zent-
ralen Werten und Normen der Organisa-
tion.«
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das Personal nicht?

Orientierung an der Strategie

Sowohl PE als auch OE miissen sich an
der Strategie orientieren. Und zwar an der
Unternehmensstrategie. Zusitzliche Zie-
le, die sich aus der Unternehmensstrate-
gie ableiten lassen, sind durchaus zuléssig,
die grundsitzliche Stofirichtung allerdings
sollte keine Zweifel offen lassen.

Dr. Marianne Grobner (Geschiftsfithre-
rin des Mcv, www.mcv.at) bestétigt: » Wir
verstehen Organisationsentwicklung
als gesamthafte, strategische Unterneh-
mensentwicklung. Diese findet auf ver-
schiedenen Ebenen statt: Auf der »Ober-
flachenstrukturs, die bei den Ressourcen
(Technik, Raume,
Finanzen, ...) und
bei den Strukturen
und Prozessen an-
setzt. In der »>Tie-
fenstruktur« findet
Organisationsent-
wicklung in den Bereichen Existenzgrund
und Kultur statt. Organisationsentwick-
lung im Sinne einer strategischen Unter-
nehmensentwicklung ist die Aufgabe der
Unternehmensleitung. Bereiche wie HR
oder PE sollen dabei wichtige strategische
Partner fiir das Management sein und die
Umsetzung der Strategie unterstiitzen.«
Lautet das strategische Ziel »Die Bera-
tungsleistung und Professionalitdt der
Mitarbeiter in den Kundenbeziehungen
verbessern, so wird es entsprechende PE-
Mafinahmen zur Unterstiitzung brauchen.
Auch andere Veranderungen in der Tiefen-
struktur wie eine Veranderung der Fiih-
rungskultur oder eine bessere Vernetzung
der Abteilungen untereinander sind strate-
gische Ziele, die ohne begleitende Organi-
sationsentwicklungsmafinahmen (in dem
Fall in der Personalentwicklung) nicht er-
reichbar sind.

Generell ist laut Thomas Aringer Organi-
sationsentwicklung in der » Verantwortung
des Managements. Auch Personalentwick-
lung ist primar Aufgabe der Fithrungskraf-
te. Der wesentliche Unterschied ist: Der
HR-Bereich hat eine Verantwortung fiir
PE-Prozesse und PE-Standards. OE ist da-
gegen niemals ein Standardprozess, son-
dern immer ein in dieser Form einmaliges
Vorhaben.« Was keineswegs »losgelost vom
Unternehmenskontext« bedeutet, sondern
sich klar an der Unternehmensstrategie
orientiert.

Conclusio

Ein Ansatz ist die klare Vernetzung von PE
und OE. Gabriele Riedl: »Gerade aktuelle
Themen, wie der demographische Wandel,
der Mangel an qualifizierten Fachkraften,
der Bedarf nach gezielter Karriereplanung
und anderen bzw. neuen Karrieremodellen,
stellen Personalentwicklung und Organi-
sationsentwicklung vor neue Herausforde-
rungen, die meines Erachtens nur in einer
professionellen Vernetzung der beiden er-
folgen konnen.«

Andererseits, oder besser: Weiters ist OE
klare Fithrungsaufgabe.

Und - auf jeden Fall — OE ist ganz klar an
der Strategie zu orientieren. []
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