Menschen im Wandel

Organisationsentwicklung und Wertanalyse

von Gerhild Albes

Ein zentrales Thema des Arbeits-
kreises Wertanalyse sind derzeit In-
novationsprozesse und Organisati-
onsstrukturen zur Durchsetzung des
Wandels in Unternehmen und sozia-
len Institutionen bzw. Verwaltungsein-
heiten. Im Rahmen der 20. Veranstal-
tung im Sommersemester 1996 be-
richtete Gerhild Albes, Unterneh-
mensberaterin aus Pforzheim, Uber
ein Personal- und Organisationsent-
wicklungsprojekt zweier Krankenh&u-
ser in Tharingen.

Beide Kreiskrankenhduser unter
gemeinsamer Geschéftsfihrung be-
wéltigten erfolgreich Veranderungs-
prozesse, vorgegeben durch das Ge-
sundheitsstrukturgesetz sowie die Fu-
sion beider Hauser. Durch den OE-
Proze3 konnte die Einflhrung der
EDV-Kommunikation von drei Jahren
auf ein Jahr verklirzt werden, der
InformationsfluB sowie die Motivation
und Integration der Mitarbeiter wurde
wesentlich gesteigert und Ost-West-
Vorurteile abgebaut. Im folgenden
eine Zusammenfassung ihrer Erfah-
rungen.

Paradigmenwechsel verunsichert
Unternehmen

Zur Zeit erleben wir einen Ver-
anderungsproze3 von statischen
Hierarchien zu variablen Verant-
wortungsmustern, von festgefugten
Regeln zu kreativem Chaos und von
starren Zustanden zu dynamischen
Prozessen. Dies ruft in Organisatio-
nen einen Wandel hervor, in welchem
dem Informationsmanagement ein
hoher Stellenwert zukommt. Der In-
formationsfluf3 top-down und bottom-
up, aber auch der Informationsaus-
tausch von Abteilungen unter-
einander und vor allem die Bewer-
tung von Informationen nach Dring-
lichkeit wird fir den Erfolg der Unter-
nehmen zunehmend wichtiger. Da
der Paradigmenwechsel sich sehr
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rasch vollzieht und dem Menschen
kaum die Mdglichkeit zur Anpassung
laBt, entstehen oft Unsicherheit, Un-
ordnung, Widerstand, Zweifel und
Konflikte innerhalb der Betriebe. Ver-
anderungsprozesse lassen sich je-
doch durch methodisches Vorgehen,
Training und eine strategische Infor-
mationspolitik der Geschéftsleitung
reibungsloser umsetzen.

Heute weiB man, daB Veran-
derungsprozesse auf der Fachebene
nur etwa 30 Prozent Energie-Einsatz
bendtigen, jedoch 70 Prozent auf der
mental-kulturellen Ebene. Dies be-
deutet, daB3 der Energieaufwand fiir
die Regelung der Zusammenarbeit
und die Durchsetzung von Regeln im-
mens hoch ist. Gegen von auf3en wie
von innen eingeleitete Verénderungs-
prozesse bauen die Mitarbeiter zuerst
einmal Widersténde auf, um erworbe-
ne Privilegien, alte Gewohnheiten
und autonome Entscheidungsbefug-
nisse nicht zu verlieren.

Motivationskiller zermiirben Mitar-
beiter

Oft sinkt zusatzlich die Motivation
der Mitarbeiter durch zusatzliche Mo-
tivationskiller wie: Mangelnde Delega-
tionsbereitschaft, schwache Entschei-
dungsfreude, Duldung von Intrigen,
sowie offentliche BloBstellung von
Mitarbeiterfehlern. Ausgeglichen wer-
den kann dies durch einen kooperati-
ven Fahrungsstil mit Management
und Leadership.

Zur Definition der Personal- und
Organisationsentwicklung

Organisationsentwicklung (OE) ist
ein bewuBt gestalteter, langerfristiger
Entwicklungs- und Veranderungspro-
zel3 von Menschen und Organisation-
en. Ziel ist die Verbesserung der
quantitativen und qualitativen Lei-

stungsfahigkeit und Effizienz. Die ein-
zelnen Schritte sind:

1. Reflexion der gelebten und ange-
strebten Verantwortungsstruktur-
en, Arbeitsprozesse, Werte und
Verhaltensweisen.

. Planung der MaBnahmen.

. Realisierung der MaBBnahmen.

. Erfolgskontrolle und Auswertung.
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Ziel jeden Schrittes ist die Er-
héhung der Problemidsungsfahigkeit.
Die Qualifikation des in das Projekt
integrierten Beraters liegt in der
Steuerung der ProzeBverlaufe, der
Beobachtung und Einwirkung auf der
Sach- und Beziehungsebene sowie
der Moderation.

Grundsitzliche Verdnderungen im
Gesundheitswesen

Durch die dritte Reform des deut-
schen Gesundheitswesens hat sich
die Aufgabenstellung der Kranken-
hauser drastisch veréndert. Private
Krankenh&user unterliegen folgenden
Trends:

* Profilierung nach erwerbswirt-
schaftlichen Prinzipien

* Effiziente und kostengiinstige
Betriebsfihrung

* Hohe Anpassungsgeschwindigkeit

* Verschlankte Leistungsprofile

* und ein hoher Sicherheitsstandard.

Problematische Entwicklungen flr
den Auftrag der Krankenh&user sind
hierbei:

¢ Scharfer Verdrangungswettbewerb

» Massive Benachteiligung, falls kein
schllissiges Leistungsprofil
vorhanden ist

¢ Die Durchsetzung von Standards
geschieht eher durch die Medizin
und die Informationsverarbeitung
als durch birokratisch-gesetzliche
Regelungen






Einflhrungsprozef3 von drei Jahren
auf ein Jahr verkirzt werden.
Arbeitsmotivation sowie Kooper-
ationsbereitschaft und -fahigkeit wur-
den gesteigert. Ost-West-Vorurteile
wurden abgebaut, eine neue Fehler-
kultur eingefihrt und eingelbt, der In-
formationsflu3 verbesserte sich. Es
kam zu einer Klarung der Rollen von
Vorgesetzten, Kollegen und Mit-
arbeitern sowie der neuen Aufbau-
struktur der beiden Krankenhauser
(Organigramm).

Far 1996 und 1997 entschlof sich
die Geschéaftsfihrung zur Weiterfih-
rung von 8 zweitdgigen Seminaren
auf der Ebene der leitenden Mitar-
beiter. Die Ziele sind:

e Verbesserung der Ubernahme von

. Fuhrungsverantwortung

e Verbesserung des Informa-
tionsflusses

e Umsetzung der Patientenumfrage
und Arztbefragung

e Beseitigung von Rollendiffusion
bei Mitarbeitern

e Vermittlung von Know-how zum
Thema Kommunikation und Fiih-
ren und Leiten, damit verbunden
Erhéhung der Sozialkompetenz.

Dariiber hinaus ist eine Schulung
der erweiterten Geschéftsleitung ein-
schlieBlich des Betriebsrats fur zwei
Jahre mit viermal zwei Tagen geplant
sowie ein CoachingprozeB3 des Ge-
schaftsfuhrers mit seinem Stellvertre-
ter, dem &rztlichen Direktor und dem
Pflegedirektor. Ziele sind:

e Starkung und Forderung des Zu-
sammenwachsens

* Gegenseitige Entlastung

e Zeit fireinander haben.

In der anschlieBenden Diskussion
wurden Vor- und Nachteile der Anwe-
senheit von Vorgesetzten in Semina-
ren kontrovers beurteilt. So gab es
verschiedentlich die Erfahrung, daB
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Mitarbeiter in dieser Situation massi-
ve Hemmungen oder sogar Angste
entwickeln. AbschlieBend wurde fest-
gestellt, daB3 sich die Wertanalyse
verstarkt mit den Konzepten und
Strategien der Organisationsentwick-
lung befassen misse. Entsprechende
Projekte des Arbeitskreises wurden
bereits ins Auge gefaf3t.

Der AK Wertanalyse wird geleitet
von Prof. h.c. MUhlbrandt. Interessen-
ten wenden sich an das Verbindungs-
buro Hochschule und Wirtschaft.
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