Eine Organisation wachst zusammen - Praktische Personalentwicklung!

Das Rote Kreuz Hamburg fiihrt seit Mitte 1999 einen Veridnderungsprozef3
durch, der als Antwort auf den tiefgreifenden Wandel der sozialen, politi-
schen und okonomischen Rahmenbedingungen zu verstehen ist. In diesem
Zusammenhang wurden auch 20 Einrichtungen mit ingesamt 200 Mitarbei-
ter/innen der Kinder- und Jugendhilfe zu einer gGmbH zusammengefaft.
Eine Projektgruppe ' Personalentwicklung' wurde damit beauftragt, zu v
deutlichen, wie Personalentwicklung die Erreichung der Unternehmensziele
dieser gGmbH unterstiitzen kann. Innerhalb von 5 Monaten sollte ein Kon-
zept fiir die zukiinftige Personalentwicklungsarbeit entwickelt werden und es
sollte auf die Kindertagesstitten zugeschnitten sein.

Das Ergebnis dieses Projektes war ein Personalentwicklungsproze3, in dessen
Verlauf sich die Fiihrungsréfte auf den Weg machten, durch die Erarbeitung
einer tragfahigen Arbeitsbeziehung aus einem ' zusammengewiirfeltem Ha-

fen' eine Gemaischaft entstehen zu lassen.

Die Zentralisierung und der
Start des Projektes

Wenn mehrere Einrichtungen, Un-
ternehmen zu einer Organisation
zusammengefasst werden, haben
wir es zunéchst mit einem 'zusam-
mengewiirfelten Haufen' zu tun.

Die meisten Mitarbeiter/innen ken-
nen sich nicht und sie bringen ihre
je eigene Geschichte mit, ihre Er-
fahrungen mit Fithrung, mit der Art
wie zusamengearbeitet wurde. Und
jeder hat so seine Vorstellung wie
es weitergehen soll.

Auch die einzelnen Einrichtungen
haben eine Vergangenheit mit ent-
wickelter Arbeitskultur, Regeln und
Umgangsformen.

Alle Beteiligten miissen erst einmal
herausfinden bzw. lernen wie sie
gemeinsam 'das Kind schauckeln'
wollen, wie sie produktiv zusam-
menarbeiten konnen.

Meistens ist es ein langwieriger
Prozef, der nicht selten mi3lingt.

Die gemeinniitzige DRK-Gesell-
schaft zur Forderung der Kinder-
und Jugendhilfe mbH hatte Anfang
dieses Jahres ihre vorlaufig endgiil-
tige Zusammensetzung erhalten.
Rund 200 Mitarbeiter/innen aus 20
Einrichtungen von 5 Trigern. Fast
zeitgleich mit dem Beginn des Pro-
jektes.

Der ZusammschluB3, die Zentralisie-
rung in eine gGmbH rief Fragen der
Beteiligten hervor wie:

= Was ist die KiJu-Gesellschaft
als Ganzes? Welchen Wert,
Nutzen hat sie fiir uns als Ein-

zeleinrichtung und als Mitar-
beiter/innen?

= Wie sicher ist unser Arbeitsplatz
und wie sehen zukiinftige tarif-
liche Standards aus?

=  Wie bewahren wir unsere Iden-
titédt als Einrichtung?

= Es ist neu und wir miissen uns
dndern. Aber wie sieht das Neue
aus? Wo soll es hingehen?

=  Wie wird die neue Gesellschaft
gefiihrt?

=  Wir haben schlechte Erfahrun-
gen in der Vergangenheit ge-
macht, wird das Neue bessere
Erfahrungen bringen?

= Was miissen wir tun, damit man
uns vertraut?

= Wie ldfit sich das Ganze steu-
ern?

Diese Fragen lassen sich nicht
durch einfache Wissensantworten
oder durch Verpflichtungen ' voro-
ben' aus der Welt schaffen.

Der Auftrag und die
Durchfiihrung

Das Projekt wurde vom 21.02. bis
zum 20.07.2000 durchgefiihrt.

Es startete mit einer schriftlichen
Vereinbarung zwischen der Ge-
schiftsfiihrung der KiJu-Gesell-
schaft, den Gesellschaftern und der
Projektgruppe. Dort wurden die
Verantwortlichkeiten, das Projekt-
konzept und -plan und der finan-
zielle Rahmen festgelegt.

Es wurden dann 5 Workshops mit
insgesamt 110 Mitarbeiter/innen
durchgefiihrt, wobei die Fiihrungs-
krifte (Geschiftsfilhrung und Ein-

richtungsleitungen) im Mittelpunkt
standen.

Die Auseinandersetzungen in den
Workshops, den Arbeitsgruppen
und Verhandlungsrunden haben
sich mit folgenden Themen und
Fragen befaf3t:

= die zukiinftigen Herausforde-
rungen, insbesondere des ge-
planten Finanzierungs- und
Steuerungsrmodells fiir Ham-
burg,

= die strategische Ausrichtung
der KiJu-Gesellschatft,

= die Rolle und die Aufgaben der
Fiihrung,

= mit welchen Fragen beschifti-
gen sich die Mitarbeiter/innen
aktuell,

= was ist das "Neue' an der
gGmbH,

= wie unterscheidet sich das
,Ganze® als zentralisierte Orga-
nisation von den einzelnen Ein-
richtungen

= und wie kann Personalent-
wicklung in der KiJu-Gesell-
schaft aussehen.

Das Ergebnis der Projektar-

beit - Juli 2000
Die Fiihrungskrifte der Kilu-
Gesellschaft trafen 1im letzten

Workshop folgende Vereinbarun-
gen:

Die Organisation der Personalent-
wicklung zur Sicherstellung ihrer
Umsetzung und ihrer Integration in
die strategischen Planung des Un-
ternehmens:

= Die Ziele fiir die Personalent-
wicklung werden 1x jdhrlich im
Rahmen der strategischen Pla-
nung mit allen Fiihrungskréften
festgelegt.

=  Die Wirtschaftsplanung fiir die
Personalentwicklung wird eben-
falls 1x jéahrlich festgelegt.

= Die durchgefiihrten Personal-
entwicklungsmafinahmen  wer-
den dokumentiert.

= Die Gesamtverantwortung und

Gesamtsteuerung liegt bei der

Geschiftsfithrung.
= Geschiftsfilhrung und Einrich-
tungsleitungen sind fiir die

Durchfithrung der direkt mitar-



beiterbezogenen  Personalent-
wicklungsmafinahmen (z.B.
Mitarbeitergespriache, Delegie-
ren) zustindig. Durch den Plan
erfolgen nur bestimmte Vorga-
ben (Instrumente, Termine, Do-
kumentationsform/-pflichten ...).
Es werden regelmif3ig Potential-
und Bedarfsanalysen durchge-
fiihrt. Die Personalgespriche
filhren die Vorgesetzten mit ih-
ren jeweiligen Mitarbei-
ter/innen. Dafiir werden Stan-
dards entwickelt.

Weiterhin wurden folgende MaB-
nahmen vereinbart bzw. empfohlen:

Durch die Arbeit von 2 Quali-
tatszirkeln (Verwaltungsabldufe
und Informationsflu) werden
effektive Formen der Kommu-
nikation u. Kooperation bzgl.
der Uberschaubarkeit, Planbar-
keit und Effizienz eingefiihrt.
Eine praxisorientierte Weiter-
bildung wird fiir die Leitungs-
krifte in Fragen der Fiihrung
(Betriebswirtschaft, Qualitétssi-
cherung, Marketing, Recht, Mit-
arbeiterfithrung u.a.) empfohlen.
Beratung und Begleitung (Coa-
ching) der Geschiftsfithrung
werden empfohlen.

Auf der Basis der Potential- und
Bedarfsanalysen werden Perso-
nalentwicklungsmafinahmen fiir
alle anderen Mitarbeiter/innen
erarbeitet.

Damit beendete die Projektgruppe

ihre

Arbeit in der Kilu-

Gesellschaft.

Die Arbeitsbeziehung zwi-
schen den Fiihrungskréaften
als Erfolgsfaktor fiir die Un-
ternehmensentwicklung

In den Vereinbarungen sind die zu-
kiinftigen Rollen und Arbeitsbezie-
hungen zwischen der Geschiftsfiih-
rung und den Einrichtungsleitungen
festgeschrieben. Sie sind das positi-
ve Ergebnis der Projektarbeit.
Solche Vereinbarungen sind ein
wichtiger Schritt zu einer produkti-
ven und zukunftsorientierten Zu-
sammenarbeit. Das heif3t, die Fiih-
rungskrifte haben sich darauf ver-
standigt, mit welchen fiir sie hand-
habbaren Instrumenten sie in
nichster Zeit gemeinsam ihr Unter-
nehmen in die Zukunft fithren wol-
len.

Die besondere Qualitit der Ergeb-
nisse liegt in den vorausgegangenen
Auseinandersetzungen: Die Fiih-
rungskrifte der KiJu-Gesellschaft
mubften erst eine konflikthafte Ent-
wicklung durchlaufen als Grundla-
ge fiir die gegenseitige Annédherung.
Das Wechselspiel zwischen Kon-
fliktlosung und gegenseitiger An-
niherung ist in Betrieben eine der
wichtigsten Voraussetzungen dafiir,
das tragfihige Vereinbarungen und
Arbeitsbiindnisse zustandekommen.
Entscheidend bei solchen Vereinba-
rungen ist nicht allein das abschlie-
Bende Papier, sondern das gemein-
same Verstindnis aller Beteiligten,
das Grundlage fiir das Arbeitsbiind-
nis ist.

Die Diskussionen in den 5
Workshops haben dazu beigetragen,

dal eine tragfihige Arbeitsbezie-
hung zwischen den Fiihrungskriften
entstanden ist. Kern dieser Zusam-
menarbeit sind:

=  Verbindlichkeit, d.h. die verab-
redeten Mallnahmen, Aufgaben
wurden bisher eingehalten und
umgesetzt,
= hohes Engagement, d.h. es wa-
ren immer mind. 90% der Fiih-
rungskrifte wihrend des Pro-
jektes beteiligt,
= oegenseitiges Verstindnis, d.h.
die gemeinsamen und unter-
schiedlichen inhaltlichen Posi-
tionen wurden immer greifba-
rer und es war ein Bemiihen
deutlich, die jeweils anderen zu
verstehen, ohne in vordergriin-
dige Harmonie und Antihaltun-
gen zu fliichten,
= zunehmende Rollenklarheit
d.h. es kristallisierten sich die
Anforderungen an die jeweili-
gen Fiihrungskrifte beziiglich
der zukiinftigen Herausforde-
rungen zunehmend heraus,
= einem Wechselspiel zwi-
schen Beschleunigung und Ver-
langsamung; mal forderten die ei-
nen Fiihrungskrifte schnelle
Schnitte und radikale MaBBnahmen
und andere bremsten mit Bedenken
ab, mal war es umgekehrt. Die Fiih-
rungskrifte mufiten in der Bewilti-
gung des Projektes und den dort
ausgelosten Anforderungen ihre ei-
gene Entwicklungs- und Lernge-
schwindigkeit ,entdecken‘, wollten
sie arbeitsfahig bleiben und die Ki-
Ju-Gesellschaft in der Vorwiirtsbe-
wegung halten.

=  Welchen Nutzen hat das
"Ganze" fiir uns als Einzel-
einrichtung?

=  Wie werde ich gefiihrt?

=  Wo soll es hingehen?

(T

= Wir miissen unsere Fiih-
rungsrollen klaren!

=  Wie konnen wir das errei-
chen?

Wir fiilhren einen Strate-
gieworkshop druch!

Wir haben die Verantwort-
lichkeiten festgelegt!

}é’

Suche nach Orientierung -> Positionsbestimmung durch Auseinandersetzungen - Tragfihige Arbeitsbeziehung

Es wurden 5 Workshops mit insgesamt 110 Mitarbeiter/innen der KiJu-Gesellschaft durchgefiihrt.

gesteuerter Personalentwicklungsprozess

>




Die Arbeitsbeziehung der Fiih-
rungskrifte bildet den fruchtbaren
Boden dal die ,zusammengewiir-
felte° Organisation eine Gemein-
schaft wird.

Die Organisation von Personal-
entwicklung

Die Akzeptanz der Personalent-
wicklung in der KiJu-Gesellschaft
wurde dadurch erreicht, dal mit der
Einfiihrung gleichzeitig Personal-
entwicklung praktisch betrieben
wurde. Dabei entstand Akzeptanz
durch das Erleben und das Spiiren
von eigenen forderlichen Entwick-
lungsprozessen wie sie in den
Workshops initiiert wurden. Kurz
gesagt: Ohne diese Akzeptanz ent-
steht keine Verbindlichkeit!

Personalentwicklung ist die Verin-
derung des Leistungsvermogens
von Personal und die Verbesserung
der Zusammenarbeit zur Errei-
chung der Unternehmensziele.

Personalentwicklung ist die Vorbe-
reitung auf zukiinftige Herausforde-
rungen, ihre Ziele leiten sich direkt
aus der strategischen Unterneh-
mensplanung ab.

Es zeigte sich im Verlaufe des Pro-
jektes, da} eine Verstindigung und
verbindliche Regelung zwischen
den Fiithrungskriften wichtig ist, ii-
ber Fragen

= der Verantwortlichkeiten (Ge-
samtverantwortung,  Budget,
Planung, Umsetzung der ein-
zelnene MaBnahmen, Doku-
mentation),

= des finanziellen Rahmens (z.B.
in Form eines Budgets),

= der Umsetzung und Standards
der einzelnene Mafnahmen,

= gsowie der Dokumentation im
Rahmen des Controllings.

Zusammenfassung und Mo6g-
lichkeiten der Ubertragung

Kurz zusammengefaf3t lagen die Er-
folge des Projektes darin, daf3

= das Zusammenwachsen der Ki-
Ju-Gesellschaft durch eine ge-

steuerte Entwicklung beschleu-
nigt wurde,

= die Berarbeitung von relevan-
ten Themen der strategischen
Ausrichtung und der Zusam-
menarbeit erfolgt ist,

= die begleitete Auseinanderset-
zungen die Widerstinde in der
Zusammenarbeit verringerte,

= gjich eine tragfihige Arbeitsbe-
ziehung als Basis fiir den wei-
teren Unternehmenserfolg e-
tablierte,

=  eine verbindliche Organisati-
onsstruktur zur Sicherstellung
der Personalentwicklung ver-
einbart wurde als Grundlage
fiir die weitere Arbeit,

= das Vertrauen in die verbands-
internen Kompetenz gestérkt
wurde,

= durch die organisationsiiber-
greifende Projektbegleitung die
Identifikation mit dem Verband
gefordert wurde; es wurde
nicht als Einmischung, sondern
als forderlicher Motor begrif-

fen,
= die Projektgruppe eine Profes-
sionalisierung  (Projektmana-

gement, Personalentwicklung,
Fiihrung und Beratung) erfihrt.

Dieses sind Erfolge im Rahmen des
Projektes. Die Reichweite fiir die
zukiinftige erfolgreiche Arbeit der
KiJu-Gesellschaft, wird sich noch
erweisen miissen.
Personalentwicklung ist eine Inves-
tition in die Zukunft, sie bereitet
den fruchtbaren Boden fiir zukiinf-
tige Unternehmenserfolge.

Fiir die Beteiligten steht aber schon
jetzt fest, "ohne das Projekt wiren
wir noch lidngst nicht so weit und
wiirden uns mal gerade gegenseitig
beschnuppern oder wiren nicht so
schnell auf die wesentlichen strate-
gischen Fragen, die auf eine Ant-
wort warten, zu sprechen gekom-

men .

Diesen Erfolgen stand der Einsatz
einer 5-kopfigen Projektgruppe ge-
geniiber, die sich aus unterschiedli-
chen Finrichtungen des Roten
Kreuzes Hamburg zusammensetzte.
Insgesamt ging es in dem halben
Jahr um einen Stundenaufwand ei-
ner 3/4-Stelle. Zusitzliche Kosten
entstanden nur in geringem Mal3e.

Wenn der Blick auf die Moglich-
keiten der Ubertragbarkeit der hier
gewonnen Ergebnisse gelenkt wird,
miissen die Wirkungsebenen deut-
lich gemacht werden. Es wurde eine
Projektorganisation  neben  der
schon bestehenden Linienorganisa-
tion eingerichtet. Die Projektgruppe
setzte sich nur aus verbandseigenen
Mitarbeiter/innen zusammen. Und
die Personalentwicklungsarbeit
fand in Form von Workshops, Be-
gleitung und Beratung statt.

Daraus ergeben sich Situationen fiir

Moglichkeiten des Transfers:

=  Wenn Einrichtungen, Verbidnde
0.4. zusammengelegt werden,

= wenn neue Organisationen ge-
griindet werden mit einer neuen
Fiihrungsstruktur,

= wenn eine tragfihige Arbeits-
beziehung zwischen Fiithrungs-
kréiften, Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter/innen  entwickelt
werden soll,

=  bei Verdanderungen der Organi-
sation: Welches Tempo ist an-
gemessen, was ist den Mitar-
beiter/innen zuzumuten?

AbschlieSend kann gesagt werden:
In dem Projektzeitraum wurden
Themen angesprochen und bear-
beitet, die auch fiir andere Arbeits-
felder des Roten Kreuzes in Ham-
burg relevant sind; und wahr-
scheinlich nicht nur des Roten
Kreuzes und wahrscheinlich auch
nicht nur in Hamburg.

Andreas Schulte Hemming (Pro-
jektleiter)

Leiter der Personalentwicklung,
DRK-Landesverband Hamburg



