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Charta der Grundrechte der europaischen Union

Titel V: Birgerrechte
Artikel 41.: Recht auf eine gute Verwaltung
(1) Jede Person hat ein Recht darauf, dass ihre Angelegenheiten von

(2)

3)

(4)

den Organen, Einrichtungen und sonstigen Stellen der Union unpar-
teiisch, gerecht und innerhalb einer angemessenen Frist behandelt
werden.

Dieses Recht umfasst insbesondere

a) das Recht jeder Person, gehotrt zu werden, bevor ihr gegentber
eine fur sie nachteilige individuelle Mal3hahme getroffen wird,

b) das Recht jeder Person auf Zugang zu den sie betreffenden Akten
unter Wahrung des berechtigten Interesses der Vertraulichkeit
sowie des Berufs- und Geschéaftsgeheimnisses,

c) die Verpflichtung der Verwaltung, ihre Entscheidungen zu be-
grinden.

Jede Person hat Anspruch darauf, dass die Union den durch ihre Or-
gane oder Bediensteten in Austubung ihrer Amtstatigkeit verursach-
ten Schaden nach den allgemeinen Rechtsgrundsatzen ersetzt, die
den Rechtsordnungen der Mitgliedstaaten gemeinsam sind.

Jede Person kann sich in einer der Sprachen der Verfassung an die
Organe der Union wenden und muss eine Antwort in derselben Spra-
che erhalten.

StralRburg 12. Dezember 2007






Felder des Personalmanagements

Personalbedarfsbestimmung

Wie viele Mitarbeiter welcher Qualifikation werden aufgrund der
vorgegebenen Sachaufgaben zu welchem Zeitpunkt und an wel-
chem Ort benotigt?

Personalbestandsanalyse

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

Personalbeschaffung

Wie konnen/sollen zusatzlich bendtigte Mitarbeiter auf dem exter-
nen oder internen Arbeitsmarkt gewonnen werden?

Personalfreisetzung

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

Personalverdnderung

Wie soll zwischen den alternativen Mdoglichkeiten zur Personalver-
anderung (Beschaffung, Entwicklung, Freisetzung) entschieden
werden?

Personaleinsatz

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

Personalkostenmanagement

Welche gegenwartigen/zuktinftigen Kosten verursachen der aktuel-
le/zukiinftige Personalbestand, die aktuellen/geplanten personellen
Einzelmallinahmen sowie die (vorgesehenen) Planungsmal3nah-
men?

Personalfiihrung

Wie kann/soll das Verhéltnis zwischen Fuhrungskréften und Mitar-
beitern hinsichtlich einer Integration von Unternehmens- und Indivi-
dualzielen 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

Arbeitsmarkt

Operativ

Quelle: Kempf / Lihr in VOP 2001, Heft 4, Seite 31

strategisch
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Definitionen und Rechtsgrundlagen

.Personalentwicklung ist ein organisierter Lernprozess, der im sozialen Umfeld
des Unternehmens stattfindet und von ihm ausgelOst, gestaltet und gesteuert
wird. Ziel ist die Verdnderung des Leistungspotentials der Mitarbeiter oder einer
Organisationseinheit, das heif3t aller planenden, durchfiihrenden und kontrollie-
renden 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 Mal3nhahmen,
die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbeiter dienen und ihnen
unter Beachtung ihrer personlichen Interessen die Aneignung der zur optimalen
Wahrnehmung ihrer jetzigen und kinftigen Aufgaben erforderlichen Qualifikation
ermoglichen.”

Als unternehmerische Personalentwicklung wird eine auf Unternehmensstrate-
gien sowie auf unternehmerische Schliisselkompetenzen ausgerichtete Férde-
rung maglichst vieler Mitarbeiter zu Mitunternehmern durch indirekte (strukturelle)
sowie auch direkte (interaktive) Entwicklungsaktivitaten verstanden.

PE umfasst Ausbildung, Fortbildung und Weiterbildung sowie generell Mitarbei-
terforderung. PE wird immer dann erforderlich, wenn Diskrepanzen zwischen den
Fahigkeiten der Mitarbeiter und den Anforderungen des jetzigen/kiinftigen Ar-
beitsplatzes nicht Uber Personalbeschaffung bzw. Personalfreisetzung ausgegli-
chen werden kdnnen und sollen.



PE ist ein systematisch gestalteter Prozess, der es ermoglicht, das Leistungs-
und Lernpotential von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu erkennen, zu erhalten
und in Abstimmung mit dem Verwaltungsbedarf verwendungs- und entwick-
lungsbezogen zu férdern.

Die Leistungsverbesserung gilt als das Kernziel der PE und eines Human Re-
source Managements. Aus der Sicht des Unternehmens tragt PE mal3geblich
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 Ar-
beitszufriedenheit der Mitarbeiter. Diese wird z.B. dadurch erreicht, dass der Mit-
arbeiter die Chance zu mehr Selbstverwirklichung am Arbeitsplatz, zur Uber-
nahme hoherer Verantwortung oder zur ErschlieRung bisher ungenutzter Fahig-
keiten bekommt.

e Bundeslaufbahnverordnung:

§ 46 Personalentwicklung

(1) Als Grundlage fur die Personalentwicklung sind Personalentwicklungskonzep-
te zu erstellen. Uber die Gestaltung entscheidet die oberste Dienstbehérde. Sie
kann diese Befugnis auf andere Behorden tbertragen.

(2) Im Rahmen der Personalentwicklungskonzepte sind Eignung, Befahigung
und fachliche Leistung durch Personalfiihrungs- und Personalentwicklungsmal-
nahmen zu erhalten und zu fordern. Dazu gehéren zum Beispiel

die dienstliche Qualifizierung,

die Fuhrungskrafteentwicklung,

Kooperationsgespréache,

die dienstliche Beurteilung,

Zielvereinbarungen,

o0k bR

die Einschatzung der Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sowie
7. ein die Fahigkeiten und Kenntnisse erweiternder regelmafiger Wechsel der

Verwendung, insbesondere auch in Tatigkeiten bei internationalen Organi-
sationen.

15
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§ 47 Dienstliche Qualifizierung

(1) Die dienstliche Qualifizierung ist zu fordern. QualifizierungsmalRnahmen sind
insbesondere

1. die Erhaltung und Fortentwicklung der Fach-, Methoden- und sozialen
Kompetenzen fir die Aufgaben des tlbertragenen Dienstpostens und

2. der Erwerb erganzender Qualifikationen flr héher bewertete Dienstposten
und fur die Wahrnehmung von Fuhrungsaufgaben.

Die dienstliche Qualifizierung wird durch zentral organisierte Fortbildungsmal3-
nahmen der Bundesregierung geregelt, soweit sie nicht besonderen Fortbil-
dungseinrichtungen einzelner oberster Dienstbehorden obliegt. Die Bundesaka-
demie fur offentliche Verwaltung unterstitzt die Behorden bei der Entwicklung
von Personalentwicklungskonzepten und bei der Durchfihrung von Qualifizie-
rungsmaf3nahmen.

(2) Die Beamtinnen und Beamten sind verpflichtet, an dienstlichen Qualifizierun-
gen nach Absatz 1 Nummer 1 teilzunehmen.

(3) Den Beamtinnen und Beamten soll ihrer Eignung entsprechend Gelegenheit
gegeben werden, an dienstlichen Qualifizierungen nach Absatz 1 Nummer 2 teil-
zunehmen, sofern das dienstliche Interesse gegeben ist. Die Beamtinnen und
Beamten konnen von der oder dem zustandigen Vorgesetzten vorgeschlagen
werden oder sich selbst bewerben.

(4) Bei der Gestaltung von Qualifizierungsmaflinahmen ist die besondere Situati-
on der Beamtinnen und Beamten mit Familienpflichten, mit Teilzeitbeschaftigung
und Telearbeitsplatzen zu bertcksichtigen. Insbesondere ist die gleichberechtig-
te Teilnahme an QualifizierungsmalRnahmen zu ermdglichen, wenn nicht zwin-
gende sachliche Grinde entgegenstehen. Die Bundesakademie fur oOffentliche
Verwaltung unterstutzt die obersten Dienstbehdrden bei der Entwicklung und
Fortschreibung dieser Qualifizierungsmalinahmen.

(5) Beamtinnen und Beamte, die durch Qualifizierung ihre Fahigkeiten und fachli-
chen Kenntnisse nachweislich wesentlich gesteigert haben, sollen geférdert wer-
den. Vor allem ist ihnen nach Méglichkeit Gelegenheit zu geben, in Abstimmung
mit der Dienstbehdrde ihre Fachkenntnisse in héher bewerteten Dienstgeschaf-
ten anzuwenden und hierbei ihre besondere fachliche Eignung nachzuweisen.



Laufbahnverordnung Rheinland-Pfalz
e § 2 Leistungsgrundsatz

Bei Einstellung, Anstellung, Ubertragung von Dienstposten, Beforderung und
Aufstieg ist nur nach Eignung, Befahigung und fachlicher Leistung zu ent-
scheiden.

e 84 Forderung der Leistungsfahigkeit

(1) Eignung, Befahigung und fachliche Leistung sind im Rahmen von Perso-
nalentwicklungskonzepten durch geeignete Personalentwicklungs- und -
fuhrungsmafl3nahmen zu férdern. Dazu gehdren unter anderem

1. die Fortbildung

2. die Vermittlung von Kompetenzen zur Verwirklichung der Gleichstellung
von Frauen und Ménnern,

die Beurteilung,

die Mitarbeitergespréache und die Zielvereinbarungen,

die Mdglichkeit der Einschatzung der Vorgesetzten durch ihre Mitarbeiter,
ein die Fahigkeiten und Kenntnisse erweiternder Wechsel der Verwen-
dung (Rotation) und

7. die Fuhrungskraftequalifizierung.

o0 hrw®

(2) Uber die Einfiihrung und Ausgestaltung der Personalentwicklungs- und -
fuhrungsmal3nahmen entscheidet die oberste Dienstbehérde; sie kann diese
Befugnis auf andere Behorden tbertragen.

e 8§85 Fortbildung
(1) Die oberste Dienstbehdrde ist verpflichtet, die Fortbildung zu férdern und
zu regeln.
(2) Die Beamtinnen und Beamten sind verpflichtet, an den vom Dienstherrn
angeordneten Maflinahmen der Einfuhrungs-, Anpassungs- und Forderungs-
fortbildung teilzunehmen. Sie sind aufRerdem verpflichtet, sich im Rahmen
der Anpassungsfortbildung selbst fortzubilden, damit sie den sich &ndernden
Aufgaben und Anforderungen ihres Amtes gewachsen bleiben.
(3) Beamtinnen und Beamte, die durch Fortbildung nachweislich ihre fachli-
chen Kenntnisse wesentlich erweitert und ihre Fahigkeiten wesentlich gestei-
gert haben, sind zu férdern. lhnen ist nach Méglichkeit Gelegenheit zu ge-
ben, ihre fachlichen Kenntnisse und ihre Fahigkeiten 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.



Beschluss des Ministerrats in Rheinland-Pfalz vom 06.02.2007. Das Konzept ist
Rahmen fir die Personalentwicklungskonzepte der einzelnen Ressorts.

I. Verbindliche Instrumente der Personalentwicklung

1. Anforderungsprofil

2. Integration neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
3. Ressortubergreifende Einflhrungsveranstaltungen
4. Mitarbeitergesprach und Zielvereinbarungen

5. Fort- und Weiterbildung

6. Fuhrungskraftequalifizierung

7. Mobilitat/Rotation

8. Beurteilung

9. Gesundheitsmanagement

Il. Fakultative Instrumente der Personalentwicklung

1. Mitarbeiterbeiterbefragung/Vorgesetztenfeedback
2. Mentoring
3. Coaching

4. Soziale Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner



0. Dimensionen der PE
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7.
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PE nach Formen

,Grundausbildung” fur einen Beruf oder Lernabschluss

- oft als duales System von Theorie und Praxis

- Anpassungsfortbildung
horizontale Mobilitat

- Aufstiegsfortbildung
vertikale Mobilitat

- Intern oder extern

- Uber die Fortbildung hinaus

- fortlaufender Erwerb neuer Kenntnisse



PE nach Zielen und Bedurfnissen

LZiel der PE ist es, die individuellen Entwicklungs- und Karriereziele mit
den Zielen der Organisation und Erhaltung jener Qualifikationen, welche
die Mitarbeiter zur Bewaltigung gegenwartiger und zukunftiger Leistungs-

anforderungen 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 aufl3en oder innen, sondern sie baut die bendtigten Fahigkeitspotentia-

le selbst auf.”

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

Schulung/Optimierung Schulung/Optimierung
der beim Mitarbeiter der im Unternehmen
vorhandenen Kenntnisse erforderlichen Kenntnisse
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9. PE nach dem Lebenszyklus

Laufbahnplanung

Karriereplanung

>

>

Ruhestands-

Berufsausbildung
vorbereitung

Anlernausbildung
Gleitender Ruhestand

Trainee-Programm

Einarbeitung

Lernstatt

Quiality Circles

Externe Bildungsveranstaltungen

Inhouse-Schulungen

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

e Hinfihrung zu einer neuen Tatigkeit

direkte Maflinahmen am momentanen Arbeitsplatz - Lernen am Ar-
beitsplatz - oft in unmittelbarem Zusammenwirken mit Vorgesetzten
und Mitarbeitern

e laufbahnbezogene Entwicklung

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

Weiterbildung au3erhalb des Arbeitsplatzes,
d.h. in raumlicher, zeitlicher, z. T. inhaltlicher Distanz zum jetzigen Ar-
beitsplatz

Sicherstellung der Beschaftigungsfahigkeit und Vorbereitung auf ein
Verlassen des Unternehmens
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11.
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MalRnahmen der PE

Employer Branding
Personalauswahlverfahren
Berufsausbildung
Anlernausbildung
Onboarding
Trainee-Programm
Einarbeitungsprogramm
Probezeit

e Projektarbeit

e Bestellung zum Unter-
richtsbeamten

e Mitarbeit in Arbeitskrei-
sen/Qualitats-Zirkeln

e Berufung in Prifungsaus-
schisse

e Job Coaching

e Mentoring

e Workshop

Laufbahnplanung
Nachfolgeplanung
Fachlaufbahn
Fuhrungslaufbahn
Projektlaufbahn
Laufbahnaufstieg

Mitarbeiterbindung
Beurteilung
Beftrderung
Mitarbeitergesprach
Zielvereinbarungen
Job Enrichement
Job Enlargement
Job Rotation
Urlaubsvertretung

Blended Learning

¢ Fortbildungsseminare
- extern
- inhouse-Schulung
e Eigenstudium

o Altersteilzeit

¢ gleitender Ruhestand

¢ Vertragsauflosung mit Ab-
findung

¢ Ruhestandsvorbereitung

e Pensionierung

e Outplacementberatung

cbt - computer based training



12. Beruflicher Lebenszyklus

Ho6hepunkt der beruf- Zurickgehende berufliche
N lichen Entwicklung Entwicklung wegen neuer
Positive Laufbahn- Anforderungen, Abwarts-
entW|Cklung bewegung
Eintritt und Einarbei-
tung im Unternehmen i}
4;_’
=~
- \
. =~
Leistungskurve \

Entlassung, Auslagerung
Alternative: Alternativen: von Geschaftsbereichen
Friihe Stagnation Weiteres Wachstum oder Stagnation  (friihe) Pensionierung

Quelle: Work-Life-Balance, Bertelsmann Stiftung 2009; &hnlich schon Sattelberger 1991, 29
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13. PE als Individual-,Team- u. Organisationsentwicklung

Quelle: Wunderer, Seite 356
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14. Veranderungswirkung nach Veranderungsansatzen

Veranderung

7

MOV E

Hard Facts
M = Methoden/Verfahren/MaRnahmen

stark

O = Organisation/Strukturen/Prozesse

Soft Facts
V = Verhalten/Lernen

E = Einstellung/Werte

- Zeit

schwach

kurzfristig langfristig

vgl. Becker, Manfred, Seite 503
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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

e Stellenbeschreibung ¢ Analyse von Berufsab-
st e Arbeitsanalyse —? «—  schliissen u. Zertifikaten
4 e Beobachtung e Leistungsbeurteilung

e Organisationsplane e Tests

e Befragung der Mitarbei-
ter

¢ Qualifikationsforschung ¢ Arbeitsmarkt- und Bil-

e Expertenurteile dungsprognosen
v e Befragung der Vorge- —? «— o Assessment Center
<ol setzten e Mitarbeiterbefragung

E=) ,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

30

Das Anforderungsprofil ist die Summe der Qualifikationen, die fur ei-
ne erfolgreiche Bewaltigung der Aufgaben einer Zielposition beson-
ders wichtig sind.

Stellenbeschreibung,
Stellenausschreibung

Fortbildung Personalauswabhl

Einarbeitung

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

Mitarbeitergespréach



18. Das Kompetenzprofil

1. Das Kompetenzprofil ist die Summe der Qualifikationen - Fahig-
keiten, Fertigkeiten, Kenntnisse -, die das individuelle Potenzial -
die ,Talente” - einer Person beschreibt.

Schlusselkompetenzen sind solche Kompetenzen, denen bran-
chenubergreifend oder bezogen auf eine bestimmte Branche ein
besonders hoher Stellenwert eingeraumt wird und die die Bewal-
tigung vielfaltiger Aufgaben/Funktionen erfolgswahrscheinlich
werden lasst.

Dies sind zurzeit vor allem:

e Kommunikationskompetenz e Veradnderungskompetenz

e Teamkompetenz e Mehrdeutigkeitskompetenz

e Interkulturelle Kompetenz e Strategisch-konzeptionelle
Kompetenz

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

2. Das Innenministerium Nordrhein-Westfalen benennt neun Schlis-
selkompetenzen als Rahmenanforderungsprofil fir die Beschéftig-
ten:

e Fachkompetenz e Wertevermittiung

e Personalfuhrungskompetenz Kundenorientierung
e Kooperationskompetenz e Strategische Kompetenz
e Kommunikationskompetenz e Interkulturelle Kompetenz

e Verdnderungskompetenz

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

e (Vor-)Bildung
e Fachkenntnisse
e Berufserfahrung

e Betriebswirtschaftliche
Grundkenntnisse

e Grundkenntnisse aus
Querschnittsbereichen

e Kommunikationsfahigkeit

o Kooperationsfahigkeit,

Teamgeist

¢ Motivationsfahigkeit,

Uberzeugungsfahigkeit
e Konflikt-,
Kritikfahigkeit

Managementtechniken
Zielvereinbarungstechniken

e Problemlésungs-
prozesse gestalten

¢ Handlungsfolgen abschatzen

e |T-Beherrschung

e Qualitaitsmanagementfahigkeit

Quelle: KGSt Bericht Nr. 4/1999

e Kreativitat, Innovationsfahigkeit
¢ Intrinsische Motivation
e Flexibilitat

e Stabilitit, Belastbarkeit

Zivilcourage

e Integritat, Authentizitat, Loyalitat

Optimismus



20. Arbeitsmarktfitness - Employability

Uberfachliche Kompetenzen Einstellung und Haltung:
® Teamfahigkeit Einstellung ® Eigenverantwortung
e Konfliktfahigkeit Uberfachliche Haltung e Eigeninitiative
® Kommunikationsfahigkeit Kompetenzen . ® Veranderungsbereit-
o Empathie »Mentalitat schaft
® Unternehmerisches ¢ Engagement
Denken und Handeln ® Belastbarkeit
® Reflexionsfahigkeit ® | ernbereitschaft

Fachliche Qualifikation
Ausbildung / Weiterbildung / Berufserfahrung

Quelle: Rump, u.a. in: Dialog - ZIRP 2/2005
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Work Ability Index - WAI

Bei diesem in Finnland von Juhani limarinen entwickelten Instrument handelt es
sich im Kern um einen Fragebogen, der von den Beschéftigten selbst oder ge-
meinsam mit einer dritten Person, z.B. dem Betriebsarzt, bearbeitet wird. Mit
diesem Fragebogen soll die ,Arbeitsfahigkeit® eingeschatzt werden.
Hierzulande firmiert der WAI auch unter den Bezeichnungen ,Arbeitsfahigkeits-
index“ (AFI) und ,Arbeitsbewaltigungsindex“ (ABI). Das Instrument selbst be-
steht aus sieben so genannten WAI-Dimensionen (WAI-ltems) mit insgesamt 10
Fragen sowie einer Diagnoseliste.

Die 7 Dimensionen und beispielhafte Fragen lauten:

Wenn Sie lhre beste, je erreichte Arbeitsfahigkeit mit 10 Punkten be-
werten: Wie viele Punkte wirden Sie dann fur Ihre derzeitige Arbeits-
fahigkeit geben?

Wie schétzen Sie Ihre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Relation zu den
korperlichen Arbeitsanforderungen ein?

Wie schétzen Sie lhre derzeitige Arbeitsfahigkeit in Relation zu den
psychischen Arbeitsanforderungen ein?

(Langversion = 50, Kurzversion = 13 Krankheiten/Krankheitsgruppen)

Behindert Sie derzeit eine Erkrankung oder Verletzung bei der Arbeit?



(Anzahl Tage)

Glauben Sie, dass Sie, ausgehend von lhrem jetzigen Gesundheitszu-
stand, Ihre derzeitige Arbeit auch in den nachsten zwei Jahren aus-
tben kdnnen?

Haben Sie in der letzten Zeit lhre taglichen Aufgaben mit Freude erle-
digt?

Waren Sie in letzter Zeit aktiv und rege?

Waren Sie in der letzten Zeit zuversichtlich, was die Zukunft betrifft?

Jede Antwort ist mit einem Punktwert verbunden, im Resultat ergibt sich ein
WAI-Wert, der zwischen 7 und 49 Punkten liegen kann. Der so ermittelte Wert
zeigt zum einen, wie hoch die eigene Arbeitsfahigkeit eingeschéatzt wird, zum
anderen lassen sich Ziele von einzuleitenden Maflinahmen ableiten:

Punkte Arbeitsfahigkeit Ziel von MalRnahmen
7 -27 schlecht Arbeitsfahigkeit wiederherstellen
28 - 36 mittelmaniig Arbeitsfahigkeit verbessern
37 -43 gut Arbeitsfahigkeit unterstiitzen
44 - 49 sehr gut Arbeitsfahigkeit erhalten

,Die Arbeitsfahigkeit beschreibt das Potenzial eines Menschen, einer Frau oder
eines Mannes, eine gegebene Aufgabe zu einem gegebenen Zeitpunkt zu be-
waéltigen. Dabei muss die Entwicklung der individuellen funktionalen Kapazitat
ins Verhdltnis gesetzt werden zur Arbeitsanforderung. Beide GroéRen kdnnen
sich verandern und mussen alters- und alternsadaquat gestaltet werden.”

Seit 2003 existiert in Deutschland das WAI-Netzwerk - www.arbeitsfaehigkeit.net.
Weitere Infos: wai@uni-wuppertal.de
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22. Sozialkompetenz - Schlusselqualifikationen -

36

soft skills

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

Schlusselqualifikationen sind anwendbare allgemeine Fahigkeiten,
Einstellungen und Strategien, die bei der Lésung von Problemen und
beim Erwerb neuer Kompetenzen in moglichst vielen Inhaltsberei-
chen von Nutzen sind.

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

Der Begriff sozial kann im sozialpsychologischen als zwischen-
menschlich, 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 tiber soziale und personliche Kompetenzen:
Kommunikationsfahigkeit, Durchsetzungsvermégen, Kooperations-
fahigkeit, Verhandlungsgeschick, Kritikfahigkeit, Entscheidungsfa-
higkeit, Konfliktlobsungsfahigkeit, Organisationsfahigkeit, Fahigkeit
zum ergebnisorientierten Arbeiten, Lernfahigkeit, Flexibilitat, Quali-
tats- und Servicesbewusstsein, Verantwortungsbereitschaft, Unter-
stutzungsbereitschaft, Motivationsfahigkeit und Uberzeugungsfahig-
keit, Fahigkeit zur Empathie, Integrationsfahigkeit, Fahigkeit zur
Teamfuhrung, Glaubwiurdigkeit und Integritat, Delegationsfahigkeit,
Fahigkeit zum vernetzten Denken, Fahigkeit zum innovativen Den-
ken, Fahigkeit zum konzeptionellen Arbeiten, Unternehmerische
Kreativitat, Diplomatisches Auftreten und Reprasentationsfahigkei-
ten, Eigeninitiative, Zuverlassigkeit und Genauigkeit.



Soft skills sind menschliche Eigenschaften, Fahigkeiten und Person-
lichkeitszlige, die fir das Auslben eines Berufs nétig oder zumin-
dest hilfreich sind.

1. Soziale Kompetenz
Empathie, Menschenkenntnis, Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit

2. Mentale Kompetenz

Konstruktive Lebenseinstellung, Lernkompetenz, Stressbewaltigungs-
vermogen, Kreativitat, Entscheidungsstéarke

3.  Kommunikative Kompetenz

Konfliktkompetenz, Verhandlungsgeschick, Uberzeugungsvermogen,
Prasentationskompetenz, Moderationskompetenz

4. Umsetzungskompetenz

Kreativitat, Initiative und Ausdauer, Entscheidungsstarke, Zeitmanage-
ment, Prasentationskompetenz

5. Fuhrungskompetenz
Uberzeugungsvermogen, Delegationskompetenz, Motivationsfahigkeit
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Schlisselqualifikationen/Sozialkompetenz als
Anforderungsprofil im Deutschen Richtergesetz

DRIG § 5 Befahigung zur Richteramt

(1) Die Befahigung zum Richteramt erwirbt, wer ein rechtswissen-
schaftliches Studium an einer Universitat mit der ersten Prifung und
einen anschlieRenden Vorbereitungsdienst mit der zweiten Staats-
prufung abschliel3t; die erste Prifung besteht aus einer universitaren
Schwerpunktbereichsprifung und einer staatlichen Pflichtfachpri-
fung.

DRIG § 5a Studium

(2) AulRRerdem ist der erfolgreiche Besuch einer fremdsprachigen
rechtswissenschaftlichen Veranstaltung oder eines rechtswissen-
schaftlich ausgerichteten Sprachkurses nachzuweisen; das Landes-
recht kann bestimmen, dass die Fremdsprachenkompetenz auch
anderweitig nachgewiesen werden kann.

(3) Die Inhalte des Studiums berlcksichtigen die rechtsprechende,
verwaltende und rechtsberatende Praxis einschlie3lich der hierfir er-
forderlichen Schlisselqualifikationen wie Verhandlungsmanagement,
Gesprachsfuhrung, Rhetorik, Streitschlichtung, Mediation, Verneh-
mungslehre und Kommunikationsfahigkeit.

DRIG 8 5d Prifungen

(1) Staatliche und universitare Prifungen bertcksichtigen die recht-
sprechende, verwaltende und rechtsberatende Praxis einschlie3lich
der hierfir erforderlichen Schlisselqualifikationen nach 8§ 5a Abs. 3
Satz 1; unbeschadet von § 5a Abs. 2 Satz 2 kdnnen die Prufungen
auch Fremdsprachenkompetenz beriicksichtigen.

DRIiG 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 dafur 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.*



24. Begriff der Leistung und ihre Voraussetzungen

abhangig von

N

|

bewirkt

Leistngsverhalien
|

mit dem Ziel

Leisungsergebnis.
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25. Bestimmungsfaktoren individueller Leistung

individuelle Leistung

eingesetzt

4

A

T

sofort
einsetzbar

T

4

A

t t
Leistungs- Leistungs-
wille disposition

T

nicht sofort
einsetzbar

T

individuelles Leistungspotential

Quelle: Christian Scholz, Personalmanagement, Seite 333
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26. Qualitat

1. Definitionen

- Qualitat ist der Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforde-
rungen erfullt. DIN EN ISO 9000:2005

- Qualitat ist die

anhand von

- vorgegebenen (Qualitdtsnormen, Standards) oder
- vereinbarten (Vertrag, Zielvereinbarung) oder

- erwarteten (Kundenbefragungen)

Merkmalen (potenzial-, prozess- oder ergebnisorientiert)

gemessene Eigenschaft (ihr innewohnend (inharent),
nicht zugeschrieben (attribuiert))

einer Einheit:

- eines Produktes / einer Dienstleistung oder

- eines Prozesses oder

- einer Funktion oder eines Systemelements oder

- einer gesamten Organisation oder Organisationseinheit

in Anlehnung an Hill ,Vom Management der Binnenorganisation zu Good Governance* 2002

2. Der Qualitatsbegriff kann sein:

- produktorientiert

- prozessorientiert

- mitarbeiterorientiert

- kundenorientiert

- wirtschaftlichkeitsorientiert

vgl.: Qualitaitsmanagement in der dffentlichen Verwaltung, Seite 104 Deutsche Gesellschaft fur Qualitat
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3. Dimensionen von Qualitat mit praktischen Auspréagungen

Strukturqualitat

- guinstige Offnungszeiten

- telefonische und persénliche Erreichbarkeit

- E-government; d.h. Erreichbarkeit und
Dienstangebote Uber Internet

- Zuganglichkeit von Informationen,
Unterlagen und Formularen

- Arbeitsplatzausstattung

Prozessqualitat

- ganzheitliche Bearbeitungsweise

- 6konomische Bearbeitungsweise

- kurze Wartezeiten

- kurze Bearbeitungszeiten

- angemessener Umgang mit Antradgen und
Einwé&nden

- Unterstitzung und Information

- Gewahrung rechtlichen Gehors

- freundlicher und korrekter Umgang

- Verstandlichkeit in Schrift und Wort

Produktqualitat

- Rechtmafiigkeit des Verwaltungshandelns

- geringe Fehlerquote

- Beachtung von Datenschutz / Steuergeheimnis
- Rechtsschutz- und Beschwerdemadglichkeit

in Anlehnung an: Pippke/Gourmelan/Meixner/Herrmann Organisation, Heymanns Verlag 2005




27. Basisschema zweidimensionale Beurteilung

A
e
(&) f
(@)
E /
Arbeitstiere stars
(@)
c
=
2
(«D]
—
= Leistungs- Problemfalle
% schwache
r=
niedrig Potential hoch

Quelle: Oechsler 2000, 575
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28. Aktivierender Fihrungsstil

hoch A

S

>

kY,

-

=
tief

ief Kooperativitat hoch

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



29. PE-Funktionen von Fuhrungskraften

e ceine klare Linie - Berechenbarkeit

e Gewahrung von Spielraum fur eigenstandiges und selbstver-
antwortliches Handeln

e ausbalancierte Aufgabenzuweisung - weder Unter- noch
Uberforderung

e Unterstutzung, Ruckendeckung, Coaching

¢ Dberufliche Forderung, Qualifizierungsberatung

e Kklare Ziele - Zielvereinbarungen

e Motivierung durch eigenes Engagement - Vorbildfunktion

e Ergebnisrickmeldung - Anerkennung und Kiritik

Quelle: in Anlehnung an Klages, Speyer 2003
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30. Ansatzpunkte einer auf Aktivierung

der Mitarbeiter zielenden PE

e Flhrung mit Zielen/Zielvereinbarung — NSM

¢ 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

o Arbeitszeitflexibilisierung

e Prozessoptimierung als Modernisierungsansatz

¢ Qualitatsmanagement als Programm

e Mitarbeiterbeteiligung an Anderungsprozessen

Quelle: in Anlehnung an Klages, Speyer 2003

46



31. PE-Zyklus Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz



32.a) Modelllaufbahn hoherer Dienst - allgemeine

Karriereplanung
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

[ Einweisungszeit }

48



32. b) Modelllaufbahn gehobener Dienst - Innendienst

Geschaftsstellenleiter/in (A 16-Amt) Sachgebietsleiter/in et
A A A
bes.bed. | begl._t')Ce;d. bes.bed. E:r?:ﬁ’i Gitsé:”rfnﬂs' bes.bed. | bes.bed. stellvertretende/r
k i e ADV Kassenleiter/in
BuStra Stelle Ko6-Stelle <telle leiter Vollstreckung iter/i
A
A
alle anderen
: . Veranlagungs- - Aufgaben-
Arbeitsgebiete Slalchsitil bezirk s gebletsleltex/m

A13

A1l2

All
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32.c) Werdegang gehobener Dienst - Aul3endienst

Betriebsprufung/Steuerfahndung

Sachgebietsleiter/in

f

Steuerfahnder/in

A

f

GroRRbetriebsprifer/in
gewerbliche Betriebe

A A

Bezirksbetriebsprifer/in in
herausgehobener Funktion

Grol3betriebsprufer/in L + F
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A 13

A12

All

All



32. d) Modelllaufbahn mittlerer Dienst

Prifer Sachbearbeiter
AuRRendienst Innendienst A9Z
A
MA Veranlagung
Ermittungs- ~ V.-Bezirk ) Koordinator ADS
. p| | einschl. Service- OHG K6 ¢ UV-Stelle
Center + Hotline
- A
MA Arbeitnehmerstelle
Vollz. MA bes. bed. : .

B ¢ Vollst einschl. Service-Center .MA MA A9S

eamter olistr. und Hotline Spielbank ADV-Stelle

A8
Mitarbeiter alle anderen Arbeitsgebiete
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Zusammenfassung PE

In der Personalentwicklung liegt der Fokus auf einer Verringerung oder Aufhe-
bung der Diskrepanz von Anforderungen, die von den Arbeitsaufgaben ausge-
hen, und der Eignung des Menschen. Die Rolle des Menschen ist in diesem
Zusammenhang ambivalent. Auf der einen Seite entspricht es unseren Vorstel-
lungen von der menschlichen Entwicklung, dass Lernen eine Grundbedingung
der menschlichen Existenz und der Personlichkeitsentwicklung darstellt. Motiva-
tionstheoretisch gesehen stellt Lernen eine wichtige Voraussetzung fur die Akti-
vierung der menschlichen Einsatzbereitschaft dar. Andererseits werden Ent-
wicklungsmal3hahmen im Unternehmen dadurch vorgeformt, dass die Perso-
nalentwicklung 6konomischen Zielen untergeordnet wird. Die Stellung des
Menschen, seine Wiinsche und Bedurfnisse im Hinblick auf seine Entwicklung
finden deshalb im wesentlichen dort Berilicksichtigung, wo die Akzeptanz von
PersonalentwicklungsmafRnahmen ein kritisches Ereignis darstellt oder wo die
Personalentwicklungsmaf3nahmen von vornherein als »Incentive« gedacht sind.

In dieser eher engen Auslegung von Personalentwicklung kdnnen zwei Grund-
haltungen unterschieden werden:

Die erste Annahme lautet, dass sich aus Anforderungen Entwicklungsmaf3nah-
men ableiten lassen. Diese Annahme wird haufig praferiert, wenn die Zukunft
als vorhersehbar und planbar interpretiert wird. Idealtypisch lassen sich dann
aus strategischen Entscheidungen Tatigkeitsfelder und Aufgaben ableiten, die
wiederum die Basis fur eine genauere Spezifikation von Anforderungen darstel-
len, die aktuelle oder zuklnftige Arbeitsplatzinhaber zu bewaltigen haben. Eine
vorhandene Diskrepanz l6st die Notwendigkeit aus, Entscheidungen tber Ad-
ressaten und Malinahmen zu fallen und nach Abschluss der Malinahme den
Erfolg zu evaluieren.

Dieser idealtypische Ablauf stéf3t auf jeder Stufe dieses Planungsprozesses auf
faktische Probleme. Der Informationsaufwand im Hinblick auf die Aktualisierung
von Stellenbeschreibung und Qualifikationsentwicklung ist erheblich und ver-
scharft sich mit der Lange des Prognosehorizontes. Die individuelle Diagnose
von Deckungsliicken und die darauf bezogene Suche nach geeigneten Entwick-
lungsmalnahmen sowie ihre Kontrolle setzt einen personellen Aufwand voraus,
der schnell in Widerspruch gerét zu der oft geforderten Verschlankung der nicht
marktorientierten Bereiche. Generell besteht hier das Problem, dass die Re-
chenhaftigkeit solcher Zukunftsinvestitionen liickenhaft bleibt. Die Kenntnis und
Reflexion dieser Problemlagen ist von Bedeutung, da sie die Grenzen der
Einlosbarkeit einer »strategiegerechten« Personalentwicklung aufzeigt. Hinzu
kommt, dass in jungeren Untersuchungen dieser »offiziellen« und ékonomisch
gut begrindbaren Planungslogik eine inoffizielle - aber offensichtlich verbreitete
- Praxis gegenubergestellt wird. Personalentwickler wissen meist um ihren Sta-
tus als variable GroR3e, die eine Pufferfunktion im Auf und Ab der strukturellen
Entwicklung tGbernimmt. Sie verfolgen daher weniger strategische Optionen,
sondern fragen konservativ danach, wie das »standing« der Personalentwick-



lung durch bewéhrte MalBnahmen erhalten oder verbessert werden kann
oder wie Budgets so verteilt werden kdnnen, dass wichtige Gruppen (z.B. Fuh-
rungskrafte) auch in Zukunft die Personalentwicklung untersttitzen werden.

Eine zweite Annahme lautet, dass Potentiale der Arbeitnehmer vorhanden sind,
die weiterentwickelt werden sollen, damit ungewisse Zukinfte besser bewaltigt
werden konnen. Die Hauptaufgabe konzentriert sich dann auf die Entwicklung
von Personlichkeit und gerat damit in die Nahe von eigenschaftstheoretischen
Ansatzen. Zugespitzt kdnnte man formulieren, dass Arbeithehmer in dieser
Denkhaltung selbst dafir verantwortlich sind, die Zukunft des Unternehmens zu
antizipieren, zu beeinflussen und ihre Personlichkeitsentwicklung darauf auszu-
richten. Im Kern geht es hier nicht um die Aneignung von Fahig- und Fertigkei-
ten, sondern um die Aneignung und Entwicklung von 6konomisch verwertbaren
Personlichkeitsmerkmalen, die den Mitarbeiter in die Lage versetzen, sich im
Hinblick auf immer wieder verdndernde Anforderungen jeweils neu zu qualifizie-
ren. Entwirfe zu einer potentialorientierten Personalentwicklung sind bislang
eher als Heuristik zu interpretieren und weisen nicht den scheinbar héheren
Professionalisierungsgrad einer anforderungsbezogenen Personalentwicklung
auf. Allerdings scheint sich die Einsicht zu verbreiten, dass die bestehende Un-
sicherheit und Dynamik eine Notwendigkeit erzeugt, Lernen zu institutionalisie-
ren und die Fahigkeit zu unterstutzen, auf Wissen effektiv zuzugreifen und den
Wandel von Organisationen nicht zu erdulden, sondern vielmehr aktiv voranzu-
treiben.

Quelle: Ridder 1999, 236
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Definitionen von Organisationsentwicklung - OE

OE ist geplanter Wandel, bei dem unter Verwendung verhaltenswissenschatftli-
cher Erkenntnisse organisationsweite Veranderungsprozesse initiiert und gefor-
dert 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 Lésungen im Hin-
blick auf eine Verbesserung der Organisation anbietet, dabei Betroffene als Ex-
perten einbezieht und die Dynamik von Entwicklungen beriicksichtigt.

OE beschatftigt sich damit, Organisationen als soziale Systeme durch geplante,
systematische und anhaltende Bemuihungen zu verbessern, die sich auf die
Kultur der Organisation mit ihren menschlichen und sozialen Prozessen kon-
zentriert. Die Ziele der OE sind es, die Organisation wirksamer und lebensfahi-
ger zu machen und es ihr zu ermdglichen, die Ziele sowohl der ganzen Organi-
sation als auch ihrer einzelnen Mitglieder zu erreichen.

OE bedeutet soviel wie ,geplanter organisatorischer Wandel“ und ist ein Sam-
melbegriff fur den koordinierten Einsatz sozialwissenschaftlicher Methoden, mit
deren Hilfe Struktur- und Verhaltensdnderungen innerhalb einer Organisation
erkannt und auf der Grundlage eines kontinuierlichen Lernprozesses realisiert
werden. Ziel der OE ist sowohl die Steigerung des Problemlésungspotentials
und dadurch die Erhéhung der Leistungsfahigkeit und Effizienz der Organisati-
on, als auch die Verbesserung der Qualitat des Arbeitslebens durch Personlich-
keitsentfaltung und Selbstverwirklichung der Organisationsmitglieder.



Organisationsentwicklung bzw. Organizatinal Development ist eine Strategie des
geplanten und systematischen organisationalen Wandels, der durch die Beeinflus-
sung der Organisationsstruktur, Unternehmenskultur und individuellem Verhalten
zustande kommt, und zwar unter gréf3tmoglicher Beteiligung der betroffenen Arbeit-
nehmer.

Im sozialwissenschaftlichen und vielleicht idealen Sinn des Wortes ist Organisati-
onsentwicklung eine langfristige Bemihung, die Probleml6sungs- und Erneue-
rungsprozesse in einer Organisation zu verbessern, vor allem durch eine wirksame-
re auf Zusammenarbeit gegriindete Steuerung der Organisationskultur - unter be-
sonderer Berticksichtung der Kultur formaler Arbeitsteams - durch Hilfe eines (Or-
ganisationsentwicklungs)beraters oder Katalysators und durch Anwendung der
Theorie und Technologie der angewandten Sozialwissenschaften unter Einbezie-
hung von Aktionsforschung.

Organisationsentwicklung kann somit als eine Strategie bzw. als ein Programm zur
Initierung, Steuerung und Garantierung der mit einer Systemveranderung 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 Mitwir-
kung und praktische Erfahrungen.

Das Ziel besteht in der Verbesserung der Leistungsfahigkeit der Organisation (Ef-
fektivitat) und der Qualitat des Arbeitslebens.
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Organisation als Begriff

Quelle: Becker, Manfred S. 411



3.

Ziele von Organisationen

personliche Flexibilitat Wertekongruenz Gewinn

Entwicklung

Arbeits- Wachstum Motivation Rentabilitat

bedingungen

Partizipation und Kontrolle Arbeitsmoral Kosten

Einfluss

Fluktuation Markt- und Kun- Zielkonsens Effizienz

dennahe

Absentismus Freiheitsgrade Kohésion Ressourcen-
nutzung

Konflikt- Stressfreiheit Produktivitat

reduzierung

Leistungs- Uberschaubarkeit | Stabilitat

steigerung

Unfallhaufigkeit Uberleben

Quelle: Weinert, Seite 11
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Felder des Veranderungsbedarfs

A\

als Anpassungs- oder Innovationsstrategie

Y

gelebte Werte, Normen und Einstellungen

Fertigungsverfahren und -methoden, verwendete
Werkzeuge und -stoffe, Informationstechnologie (IT)

Aufbau- und Ablauforganisation

Quelle: Rank/Scheinpflug, Seite 5



5.  Struktureller und personeller Ansatz

sichtbares Verhal- beobachtbare
ten innerhalb des Verhaltensunter-

Unternehmens ist schiede basieren
Funktion von Or- auf Einstellungen
ganisationsstruktur von Personen

und Technologie

e Struktur e Lernprozesse
e Technologie e erzieherische
Aktivitaten

o Aufklarung
e [nformation u.a.

e das ,Sollen® und e das ,Wollen“ und
,Durfen” ,Konnen*

Quelle: Becker, Manfred, Seite 426

61



62

Strukturelle und personelle Ansatze - Modell

Ansatzpunkte der
Interventionen

Ergebnisse der
Interventionen

Human-prozessuale Ansatze

Organisatori-
sche Prozesse

Technologie Organisatori-

sche Strukturen

Techno-strukturelle Ansatze

Quelle: Becker, Manfred, Seite 457




7.

Dreiteiliger Ansatz der OE

solchen organisa-
torischen Rege-
lungen und tech-
nologischen Be-
dingungen, die
auf das Arbeits-
verhalten der
Menschen Ein-
fluss haben.

(dauerhaften)
Bedingungen, in
denen funktiona-
les Verhalten ho-
noriert wird und
individuelle Be-
dirfnisse bertick-
sichtigt werden.

® | aboratoriumstrai Steigerung so- ® |m wesentlichen
ning zialer Geschick- bestimmt durch
lichkeit und Eigenschaften
psychischer Be- der Menschen,
lastbarkeit die die Organi-
sation bilden.
® Anderungen von Schaffen von ® Im wesentlichen

bestimmt durch
die organisationa-
le Situation, in der
Menschen tatig
sind.

e Survey-
Feedback-
Methode, Lab-
Training fur Ar-
beitsgruppen,
Prozessberatung,
Konfrontationssit-
zungen.

Vertrauen und
Offenheit der Or-
ganisationsmitglie
der untereinander,
Abbau des funkti-
onalen Konflikts
und Wettbewerbs.

Im wesentlichen
bestimmt durch
das Klima in den
Beziehungen der
Organisations-
mitglieder unter-
einander

Quelle: Becker, Manfred, Seite 458
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Situationsvariable als OE-Ansatz

Grole Wettbewerber rechtliche
Rahmenbedingungen
Qualifikation der Mitar- Kunden politische

beiter

Rahmenbedingungen

Diversifikation

Dynamik der Markte

gesellschaftliche
Rahmenbedingungen

Fertigungstechnologie

Komplexitat der Méarkte

wissenschaftliche
Rahmenbedingung

Informationstechnologie

Quelle: Weinert, Seite 9




9. Organisationsvariable als OE-Ansatz

artenteilige Verteilung der Aufgaben auf die
Organisationsmitglieder

aulRere Gestalt des Abteilungs- und Stellen-
gefliges sowie der Informations- und Weisungs-
beziehungen

Ausrichten der Aktivitaten der Organisations-
mitglieder an der Gesamtaufgabe

Vergabe von Entscheidungs- und Weisungs-
befugnissen

schriftliche Fixierung organisatorischer
Regelungen

Quelle: Weinert, Seite 11
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10. Beispiele fir Strukturvariable als OE-Ansatz

66

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 Grole der Kontrollspanne

e Grof3e der Organisation

Quelle: Becker, Manfred, Seite 429



11. Ablaufplanung der OE
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12. Planungsmodell der OE mit Berater - change agent

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

Quelle: Becker, Manfred, Seite 448

Vertrautheit mit dem
Gesamtsystem
Identifikation mit den
Werten der Unterneh-
mensphilosophie und
der Organisationskultur
leichtere Informations-
beschaffung
permanente Anwesen-
heit und dadurch inten-
sivere Betreuung
kurzfristige Beriicksich-
tigung unerwartet ein-

tretender Probleme

innovationshemmende
Routine, u. U. Verzo-
gerung der Entwicklung
Versagen der Anerken-
nung (,Prophet im eige-
nen Land’)
Befangenheit infolge
materieller und sozialer
Abhangigkeit von der
Organisation

Experten-Know-how
Experten-Autoritat
,Blick von auf3en’
Unterstitzung durch
das Top-Management
Unvoreingenommen-
heit, Unbefangenheit,
Neutralitat

Risiko- und Konfliktbe-
reitschaft

zeitintensive Einarbei-
tung

hohere Kosten
Anbieten standardisier-

ter Losungsschablonen
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Interventionsebenen der OE
Top-Down

Bottom-Up

Bipolar

A=\

From Middle Both Ways

= N \

Multiple Nuclears

=> kein ,,one best way“!



15. Interventionsmethoden der OE

Quelle: Kolb 1995, Seite 200

Verhaltenstraining, Selbsterfahrung: Treffen von
JArbeitsfamilien 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. Auf-
nahme eines neuen Mitglieds in das Team. Klarung
von Rollen bzw. Erwartungen

Konfliktbewéltigung: Besprechung von Proble-
men zwischen mehreren Mitarbeitern oder Grup-
pen, offene Atmosphéare als Voraussetzung (keine
Sanktionen), neutraler Moderator

gemeinsame Klarung von Problemen: bereits
bekannte oder nur ,gespurte Probleme in gemein-
samer Sitzung erkennen, analysieren und lésen
(Mitarbeiter und Vorgesetzter, auch bereichsuber-
greifend)

regelmafige Treffen zur Qualitatsverbesserung:
freiwilliges Zusammentreffen kleinerer Arbeitsgrup-
pen, Probleme beim Produkt, bei der Organisation,
bei der Zusammenarbeit besprechen

Team zur Lésung komplexer Aufgabenstellun-
gen: auf Zeit angelegtes Konzept, aul3erhalb der
primaren Organisation, gemeinsame Ldsung von
Problemen, Kooperationsfahigkeit, akzeptanzfor-
dernd

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

Befragungs- und Auswertungsmethode: Befra-
gung aller Mitarbeiter oder gré3erer Einheiten zu
Einschéatzungen (z.B. Betriebsklima, Arbeitszufrie-
denheit), Ruckkoppelung der Ergebnisse an die
Befragten und gemeinsame Suche nach Lésungen
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16. Interventionsmethoden der OE nach
unterschiedlichen Ansatzen

o Kommunikati-
ons- Probleml6-
sungs-, Ent-
scheidungs-
Training

¢ Rollenanalyse

e Prozessberatung

e MbO

e Arbeitsstrukturie-
rung

e Ausbildung

e Karriereplanung

bungs- und
Ruckkoppe-
lungsmethode
(Survey Guided
Feedback)

e Konfrontations-
treffen

e Teamentwicklung

¢ Intergruppen-
Prozesse

¢ _Neutraler Dritter”
e Prozessberatung
¢ Neue Formen der

Arbeitsorganisati-
on

Ansatz beim Ansatz bei der Ansatz bei der
Individuum Gruppe Struktur
e T-Gruppe o Datenerhe- ¢ ,Humanisierung*

der Stellen-
aufgaben

e Generelle
Erhdhung der
Entscheidungs-
delegation

¢ Einfiihrung von
Integrations-
stellen

¢ Einflihrung eines
MbO-Konzeptes

¢ Einfiihrung
gruppen-
orientierter
Entgeltsysteme

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

B Mangel an Informationen
Mangel an Verstandnis ::>[ Unwissenheit ]

Mangel an Forderung und

Weiterbildung — [ Unzufriedenheit ]

Mangel an Zutrauen in die

Ankindigung des Vorgesetzten

(Vorgesetzte, Verwaltungsspitze,
Politik)

Widerspruchliche 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 Ver-

waltung tber wenig Macht und
st . .

Einfluss zu verfligen

[Selbstbild: letzte Verteidiger des

-

souveranen, Gesetze strikt voll-
ziehenden Rechtstaates

Quelle: Dr. Cornelia Heintze in Verwaltung und Management 2002, Seite 95 ff.
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18. Erfolgsfaktoren eines Veranderungsprozesses
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19. Change Management

Definition Change Management:

Change Management ist die Planung, Implementierung, Kontrolle und Stabili-
sierung der Veranderungen in Strategien, Prozessen, Organisation und Kultur
mit dem Ziel, die Effektivitdt und Effizienz des Veranderungsprozesses zu
maximieren und die grol3tmdogliche Akzeptanz der betroffenen Fihrungskrafte
und Mitarbeiter zu erreichen.

Quelle: Rank/Scheinpflug, Seiten 6 und 237
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20. Change Modell - Basiskonzept nach Lewin

Strukturen

aufbrechen

- extern (Krise)

- intern (Einsicht
in Fehler)

Erstellen neuer
Strukturen,

neues Gleichge-
wicht

Absicherung durch
neue Regeln,
Routinen,

schnelle Erfolge

Quelle: Ridder 1999, Seite 252, vgl. auch: Schéfer, Seite 98
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21. Balanced Scorecard fur Change Management
Controlling

Organisation
Sichtbare Fuhrung
Unterstutzung durch die Organisation
Unternehmenswerte/-kultur

Quelle: Rank, Scheinpflug, Seite 247
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22. OE Beispiele Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz

78

>

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

Unternehmensprifung im AulRendienst
Grof3bezirke im Innendienst

Zentralisierungen Stundung/Erlass, Haftung

Versuch ,Black Box® in den Arbeitnehmerstellen
Risikomanagement durch abgestufte Risikomerker
Sofortprifung und zeitnahe Betriebsprifung

Ganzheitliche Bearbeitung der Grunderwerbsteuerfalle mittels
Eingabemasken

Zentraler Versand der Steuerbescheide durch Rechenzent-
rum und Verzicht auf Mehrausfertigungen der Bescheide ftr
die Akten in den Finanzamtern



Zentralisierung der Finanzkassen
Steuerverwaltung Rheinland-Pfalz
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Zusammenfihrung der Funktionen Bearbeitung von
Korperschaftsteuer und Bezirksbetriebsprifung

Veranderungen bei den Arbeitsgebieten Betriebsprifung

1 Hachenburg
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Zusammenfihrung der Funktionen Bearbeitung von
Kdrperschaftsteuer und Bezirksbetriebsprifung

Veranderungen bei den Arbeitsgebieten Kdrperschaftsteuer

Bernkastel-Kues

Germersheim
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Zentralisierung der Bearbeitung
Grunderwerbsteuer

Arbeitsgebiete/Personalstarke

Bad Neuenahr-
Ahrwei

Mayen
4,75/14,50

Mainz-Mitte

3,25/10,00 |
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Reduzierung der Zahl der Finanzamter von 37 auf 26
durch Zusammenlegung

Mainz-Mitte

Bitburg

Zweibrticken

flermersheim

83



23. OE durch Benchmarking

in Bayern, Sachsen, Rheinland-Pfalz, Thiringen, Mecklenburg-
Vorpommern, Sachsen-Anhalt, Niedersachsen

e Art. 91 d Grundgesetz

Bund und Lander kdnnen zur Feststellung und Forderung der
Leistungsfahigkeit ihrer Verwaltungen Vergleichsstudien durch-
fuhren und die Ergebnisse verotffentlichen
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24. OE durch NSM - Neues Steuerungsmodell

e Tragende Saulen des NSM

e Instrumente im NSM

>

Quelle: KGSt Bericht 5/1993
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25. Dimensionen des NSM

Binnendimension

Verhéaltnis
Politik - Verwaltung

Verwaltungsintern: Ablésung des
klassischen Burokratiemodells

AuRendimension

Trennung von Politik und
Verwaltung
(,Was" und ,Wie®)

Politische Kontrakte
Politisches Controlling
Produktbudgets

- in Rheinland-Pfalz:

Leistungsauftrag nach

8§87 b LHO

und

Zielvereinbarung nach

8§ 7 LHG 2007/2008

Verfahrensinnovationen

- Dezentrale Fach- und Ressourcen-
verantwortung

- Outputsteuerung Uber Produkte

- Zielvereinbarungen

- Budgetierung

- Controlling

- Kosten-Leistungs-Rechnung

Kundenorientierung

Qualitatsmanagement
One-Stop-Agencies
Beschwerdemanagement
Blrgerburos

Service-Center
Informationsveranstaltungen
Sprechtage

Organisationsinnovationen
Konzernstruktur

Zentraler Steuerungsdienst
Querschnittsbereiche als
Servicestellen

- Projektmanagement

Personalinnovationen

- Kooperations- und Gruppen-
elemente

- Anreizsysteme

- modernes Personalmanagement

- betriebswirtschaftliches Wissen

- ganzheitliche Arbeitszusammen-
hange

Wettbewerbselemente
- Vermarktlichung

Privatisierung
Leistungsvergleiche

Quelle: in Anlehnung an Bogumil, Zehn Jahre NSM, Seite 31
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20.

Zusammenfassung OE

OE geht davon aus, dass der Wandel von Organisationen geplant und durch Interven-
tionen in eine gewinschte Richtung gelenkt werden kann. Ausgehend von unterschied-
lichen Strategien kann in verschiedene Interventionen unterteilt werden, die in der Re-
gel den Einsatz eines ,change agent” erfordern und - zumindest programmatisch - so-
wohl Unternehmensziele als auch individuelle Ziele verfolgen. Fragt man danach, ob
es Erkenntnisse daruber gibt, ob die vorgestellten Interventionsmethoden 6konomi-
sche, soziale und individuelle Ziele transportiert haben, sind die Ergebnisse mehrdeu-
tig. Dies hat unterschiedliche Grunde (vgl. Bartlke 1980, 1478). Kosten und Ertrége
eines Organisationsentwicklungsprojektes sind nur schwer zu beziffern. Ob die offen-
gelegten Probleme der Diagnose tatsachlich zu den gewiinschten Verénderungen ge-
fuhrt haben, welche Vorurteile und Beharrungstendenzen weitergehende Veranderun-
gen behindern und ob neben den intendierten Effekten weitere nicht intendierte kontra-
produktive Effekte erzeugt werden, wird selten dokumentiert. Den Zielen einer nachhal-
tigen Stabilisierung neuer Verhaltensweisen widersprechend gibt es auch selten auf
der Zeitachse nachgelagerte Evaluierungen des Entwicklungsprozesses. Insofern fin-
det in der Literatur ein positiver Selektionsmechanismus statt, da haufig nur die ,erfolg-
reichen, ,abgeschlossenen” Organisationsentwicklungsprojekte publiziert werden; ge-
scheiterte Projekte hingegen werden schon aus Imagegriinden selten veroffentlicht.
Dieser Effekt ist vermutlich dadurch begriindet, dass die Berater und Forscher die ur-
sprunglich von Lewin geforderte Dualitat von theoriebezogener Erklarung und pragma-
tischer Veranderung zugunsten der Aktions- und Anderungsorientierung verlagert ha-
ben. Aber auch bei forschungsorientierten Organisationsentwicklungsprojekten sind
generalisierende Erkenntnisse nur schwer zu erheben, da bei den Uiberwiegend singu-
laren Fallbeispielen auf der Basis eines spezifischen Theorieverstadndnisses kaum ver-
gleichbare Begriffssysteme und -modelle entstehen. Unterschiedliche Methoden der
empirischen Sozialforschung verhindern die Vergleichbarkeit der erhobenen Ergebnis-
se. Grundsatzlich bleibt das erkenntnistheoretische Problem bestehen, ob es gelingt,
»-.Erfahrungen mit bisherigen Organisationsstrukturen und auf ihnen aufbauende theo-
retische Erklarungsversuche in die Zukunft zu Gbertragen® (Bartélke 1980, 1487 f.).

Auch in der pragmatischen, auf Veranderungen zielenden Variante sind neben positi-
ven Einschétzungen der Veranderungsnotwendigkeit kritische Relativierungen zu ver-
zeichnen. So konzediert Klimecki (1995, 1662) zwar Organisationsentwicklung prinzi-
piell erfolgversprechende Anderungspotentiale, sieht die Schwierigkeit dieser Methode
aber in der explodierenden Anzahl der sich verdndernden Elemente und in der Zunah-
me der Veradnderungsgeschwindigkeit.

Wahrend die Organisationsentwicklung deutlich auf Veranderungsprozesse in (Klein-)
Gruppen fokussiert und auf dieser Ebene Rahmenbedingungen und Interventionstech-
niken ausdifferenziert, erweist sich die theoretische Aufarbeitung von Rahmenbedin-
gungen auf Unternehmensebene als wenig ergiebig. Bestehende Macht- und Hier-
archieverhéltnisse 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 Anwendung von Inter-
ventionsmethoden die gleichzeitige Verwirklichung von Unternehmenszielen und indi-
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viduellen Zielen erlauben soll (vgl. Staehle 1992a, 1486). Strukturelle Ungleichheiten
aufgrund von Machtverhéltnissen werden ebenso unterschatzt, wie die Wirkung der
Aktivitdten von Beratern und Kleingruppen tberschétzt werden. So besteht immer das
Grundproblem, dass Organisationsentwicklungsprojekte als Sozialtechnologien zur
Uberwindung von Widerstanden gegen bereits vom Management vorgeplante Organi-
sationsveranderungen eingesetzt werden:

»Wie oft ist es nicht vorgekommen, dass unter dem Etikett ,,Organisations-
entwicklung” der Préasident einer Firma eine Mitarbeiterbefragung veran-
lasste, um Hinweise auf das Klima und die Arbeitsmoral in seinen ver-
schiedenen Abteilungen zu erhalten, um anschliel3end den Abteilungsleiter
zu feuern, der die schlechtesten Resultate hatte? Und doch benutzte er Me-
thoden des ,,survey feedback“: Wie oft wurde unter dem Deckmantel von
Organisationsentwicklung ein Berater in die Firma gebracht, um Teament-
wicklung zu betreiben; und dann wurden im Anschluss daran seine Be-
obachtungen 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 Un-
ternehmensleitung abhangig, stellt sich die Frage nach den Bedingungen einer Durch-
setzung von dualen Zielen. Die Anforderungen an die Berater sind hoch. Sie sollen Ex-
perten, Prozessberater und Katalysatoren sein, wirtschaftliche und soziale Ziele errei-
chen helfen und gleichzeitig dafiir sorgen, dass ihr Beratungsauftrag nicht durch Kon-
flikte mit der Geschéftsleitung verloren geht (vgl. Neuberger 1994, 264).

Standardisierung und Verbreitung von Werkzeugen der Organisationsentwicklung - so
Schein - haben dazu geflhrt, dass die urspriingliche Idee einer Organisationsentwick-
lung, in der wichtige Probleme entdeckt und bearbeitet werden kénnen, ebenso in Ver-
gessenheit 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 fuhrt 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 verdndert, dass
wir in dieser neuen Managementwelt keine Organisationsentwicklungsmo-
delle gebrauchen kénnen, die sich auf Organisationen des alten Stils be-
ziehen* (Schein 1989 a, 6).

Quelle: Ridder 1999, 264
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