Durch Organisationsentwicklung auf dem Weg zu einer
prozess- und serviceorientierten Organisation

Sowie Schaffung eines zufriedenen Arbeitsumfeldes

Christine Brucher-Paier

In diesem Beitrag wird der Aufbau eines Prozessmanagements in der zentralen
Verwaltung einer ExpertInnenorganisation (Universitit) mit gleichzeitiger Opti-
mierung der Geschéftsprozesse sowie die Aufbereitung elektronischer Workflows
beschrieben. Das alles passierte unter Einbeziehung von Personen aus allen Be-
rufsgruppen und Hierarchiestufen. Im Lauf dieses Projekts wurde untersucht, wie
anhand der Einbindung von Betroffenen die Umsetzungskraft mobilisiert werden
kann. Besonderes Augenmerk lag auf der Entwicklung der Menschen, d. h. in der
Forderung der Auseinandersetzung damit, was ihnen selbst wichtig ist und wie
sie die Ziele der Organisation unterstiitzen kdnnen.

Im Projekt ,,Business Process Workflow* (BPW) wurden unter meiner Lei-
tung und gemeinsam mit allen Betroffenen die Verwaltungsprozesse der Univer-
sitdt, die in die gesamte Organisation hineinwirken, neu erarbeitet (modelliert).
Mir war es in diesem Projekt ein wichtiges Anliegen, auch die personliche Ent-
wicklung der Projektmitglieder zu unterstiitzen. Dadurch konnte in immer wei-
teren Kreisen Wirkung in die Organisationseinheiten hinein erzeugt werden.

Parallel dazu startete das Implementierungsprojekt, um die neu modellier-
ten Prozesse in automatisierte Workflows umzusetzen und in der gesamten Or-
ganisation zu implementieren. Ich leitete ebenso das Implementierungsprojekt,
da zu diesem Zeitpunkt sich niemand in der Lage sah, diesen groB3en Brocken
zu bewdltigen, und dariiber hinaus niemand tiber ein vertieftes Wissen in Bezug
auf Projektmanagement verfiigte. Projekte scheitern meist nicht an inhaltlichen
Mangeln, sondern daran, die Rahmenbedingungen dafiir zu schaffen und auch
aufrechtzuerhalten sowie das gesamte Projekt zu ,,kommunizieren®. Das bedeu-
tet, dass nicht nur immer wieder iiber den Stand der Abarbeitung informiert wird,
sondern auch Entscheidungen rechtzeitig eingeholt, Betroffene einbezogen sowie
Konflikte geschlichtet werden und dariiber hinaus das Ziel nicht aus den Augen
verloren werden darf.
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1 Ausgangssituation

Die beschriebene Medizinische Universitit ist eine junge Universitdt mit langer
Tradition. Sie wurde 1863 als Medizinische Fakultit gegriindet und ist seit 2004
eine autonome Medizinische Universitdt. Die obersten Organe der Universitit
sind der Universitétsrat, das Rektorat, die/der RektorIn und der Senat. Das Rek-
torat leitet die Universitét und vertritt diese nach auf3en.

Etwas iiber 60 MitarbeiterInnen wechselten im Jahr 2004 von der ,,Mut-
ter-Universitdt* an die neue Medizinische Universitét. Die Personalstruktur des
Verwaltungsbereichs setzt sich aus ,,alteingesessenen MitarbeiterInnen wie Be-
amtlnnen und Vertragsbediensteten sowie aus angestellten ,,neuen” Mitarbeite-
rIlnnen zusammen, was eine dynamische Mischung ergibt. Die Verschmelzung
von internem Wissen und Wissen von ,,aulen” hat sich im Lauf der Projekte oft
als duBerst hilfreich erwiesen.

Nach der Trennung der Medizinischen Universitdt von der damaligen ,,Mut-
ter-Universitdt* mussten rasch Strukturen aufgebaut werden, die tiblich fiir eine
Universititsverwaltung sind. Es mussten in kurzer Zeit Ablaufe erstellt und For-
mulare entwickelt werden, ohne dass iiberpriift werden konnte, wie sich diese auf
das Arbeitsleben aller MitarbeiterInnen in der Organisation auswirken. Die Uni-
versitdt musste damals einfach schnell arbeitsfahig sein.

Im Jahr 2006 begann ich meine Arbeit als interne Organisationsentwicklerin
und startete mit dem damaligen Universitétsdirektor und seinen Fithrungskréften
sowie weiteren Personen aus der Universitét einen Strategieprozess. Ein Ziel die-
ses Prozesses war die Erhebung der Ist-Prozesse, also eine reine Dokumentation
ohne Einbeziehung Betroffener oder noch weiterer Personen aus den relevanten
Umwelten. Anhand dieser ersten Aufzeichnungen konnte ich einige Méngel in
den Abldufen aufzeigen. Es gab unnétige Prozessschritte, Rollen waren zu we-
nig klar definiert und es gab sogar doppelte Prozessabldufe — d. h., dass derselbe
Prozess in zwei verschiedenen Abteilungen abgewickelt wurde.

Somit konnte ich als Projektleiterin klar aufzeigen, dass ein weiterfiihren-
des Projekt unter Einbeziehung aller Betroffenen im Prozess (also nicht nur je-
ner Personen, die an Prozessschritten mitwirken, sondern auch der KundInnen)
unerlésslich war. Nur so konnen selbst gestaltete Geschéftsprozesse in der Orga-
nisation verstanden und gelebt werden.
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2 Ziel des Vorhabens

Ziel des Vorhabens waren die Optimierung der Geschiftsprozesse und der Auf-
bau von Kooperation sowie Synergiefindung zwischen den Organisationseinhei-
ten durch die Einbindung direkt Betroffener aus der Universitit. Hier leitete mich
die Hypothese, dass durch die breite Einbezichung Betroffener nicht nur Umset-
zungskraft mobilisiert, sondern auch Versténdnis fiireinander aufgebaut werden
kann. Nur Menschen machen Organisationen lebendig, einmalig und letztlich
auch entwicklungsféhig.

Hinter dem Begriff,,Business Process Management (BPM)“, also Geschéfts-
prozessmanagement, verbirgt sich weit mehr als nur ein trendiges IT-Konzept.
BPM steht fiir moderne Unternehmensfithrung durch weitreichende elektroni-
sche Automatisierung und konsequente Optimierung von Geschéftsprozessen
(vgl. Wolf/Wolf 2006).

Mit BPM kann erreicht werden:

= Transparenz: Den Beteiligten wird es ermoglicht, Zusammenhéange zu
verstehen.

= Fehlerauffindung/-vermeidung: Das Auffinden und Beheben von Fehlern wird
erleichtert. Durch fehlerarme Prozesse wird eine bessere Qualitét geschaffen.

= Kosten: Durch die genaue Kenntnis der Ablaufe konnen Einsparungspoten-
tiale lokalisiert und Kosten optimiert werden.

= Eineiibergreifende Modellierung, die Einsicht in die Abwicklung und Funk-
tionalititen einzelner Prozessschritte ermoglicht.

= Prozessmodelle umfassen die wesentlichen Objekte, Aktivititen, Ereignisse,
Ressourcen und Rahmenbedingungen eines Prozesses.

Somit trigt BPM genau den Forderungen Rechnung, die die Ziele des Prozess-
managements sind — also Effektivitét (richtiger Output zur richtigen Zeit am rich-
tigen Ort), Effizienz (optimale Nutzung von Ressourcen), Flexibilitdt (elastische
Anpassung des Ablaufs an verdnderte Rahmenbedingungen) sowie Schnellig-
keit und Pinktlichkeit.

Organisationsentwicklung ist ein Verdnderungsprozess einer Organisation
und der darin tdtigen Menschen, der sich an bestimmten Werten und Prinzipien
orientiert. Dabei geht es darum, die Verdnderungen so zu gestalten, dass sie nicht
nur als unvorhergesehene bzw. spontane Nebenwirkung verschiedener Neuerun-
gen auftreten, sondern dass sie anhand klarer Prinzipien, Ziele und Werte vorbe-
reitet, eingeleitet und durchgefiihrt werden.

Darum war es mir wichtig, die Verdnderung von den betroffenen Menschen
in der Organisation selbst aktiv lenken und tragen zu lassen. Mitglieder der Or-
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ganisation sollen in allen Phasen des Prozesses beteiligt werden: beim Kléren der
Ist-Situation, beim Erarbeiten von Verdnderungszielen, bei der Erarbeitung und
Umsetzung von Losungen und bei der Entscheidung, wer vom Thema betroffen
ist und in welcher Form mitarbeiten soll. Das kann als InformationsgeberIn sein,
als Mitglied einer Projektgruppe, als Linienvorgesetzte/r und Verantwortliche/r
etc. Andere wiederum wollen nicht unmittelbar mitarbeiten, aber durch regel-
méiBige Informationen am Verdnderungsprozess teilhaben. Auch das muss be-
riicksichtigt werden.

Meine Hypothese dazu war, dass nur die Verbindung beider Ansétze es mog-
lich machen konnte, ein effektives und auch langfristig wirksames Ergebnis zu
bewirken, das von den beteiligten Personen verstanden und dadurch auch mitge-
tragen werden konnte. Ich habe mir in meiner Profession als Organisationsent-
wicklerin BPM zunutze gemacht und es mit meinem Wissen um meine eigene
Organisation umgesetzt. Hétte ich die Prozesse nur nach technischen Mdglich-
keiten durchleuchtet, dann wiren die Wiinsche der MitarbeiterInnen und Kun-
dInnen nicht zu erfiillen gewesen bzw. wéren ,,Nice to haves™ entstanden, die in
weiterer Folge vermutlich zu einer Uberforderung aller gefiihrt hitten.

Beim BPW-Projekt handelte es sich um einen Wandel 2. Ordnung. Die Kenn-
zeichen des Wandels 2. Ordnung waren klar erkennbar, da es mit der Einfiihrung
von BPM um tiefgreifende und einschneidende Verédnderungen mit einer hohen
Komplexitit ging. Es erfasste einen wesentlichen Teil der Organisation, ndmlich
die zentrale Verwaltung, deren Prozesse in die gesamte Organisation hineinwirken.

3 Eigene Rolle im Vorhaben

In meiner Organisation wurde unter anderem auch von meinem damaligen Vor-
gesetzten erkannt, dass eine permanente Weiterentwicklung die beste Mdglich-
keit ist, nicht nur wettbewerbsfiahig zu bleiben bzw. sich noch in der Arbeitsqua-
litdt zu verbessern, sondern auch zufriedene und motivierte MitarbeiterInnen
und KundInnen zu haben.

Als Organisationsentwicklerin — also auch Projektleiterin, Prozessmanage-
rin, Begleiterin von strategischen Prozessen und interne Beraterin — befasse ich
mich ausschlieflich mit dieser Weiterentwicklung.

In meinen jeweiligen Rollen ist es mir immer ein Anliegen, die Entwicklung
der Organisation so mitzutragen bzw. auch voranzutreiben, dass sich die Men-
schen in der Verdnderung so gut zurechtfinden, dass es keine Bedrohung fiir sie
bedeutet, sondern vielmehr ihre Angste in Motivation und Neugierde fiir das Neue
umgewandelt und genutzt werden kdnnen.
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Mein professionelles Verstandnis als Organisationsentwicklerin ldsst sich gut
mit folgendem Zitat von Grossmann und Scala beschreiben: ,,... meint Organi-
sationsentwicklung als Verdnderung von Strukturen nicht nur die du3eren tech-
nischen Bedingungen wie Organigramme und Ablaufstrukturen, sondern auch
Regeln, Normen, Erwartungshaltungen, etablierte Denkweisen und tragende Ver-
haltensmuster, die gemeinsam die Kultur einer Organisation ausmachen. Diese
nicht so leicht sichtbaren Strukturen, die sich oft nur {iber charakteristische Inter-
aktionsmuster darstellen, haben dennoch grof3e Stabilitit. Die Entwicklung von
Strukturen ist nur dann erfolgreich, wenn sie von den Betroffenen mitgetragen
wird und damit auch eine Veranderung der Organisationskultur einhergeht. Dies
kann nur erreicht werden, wenn die Menschen sich mit den Verdanderungen iden-
tifizieren und den Prozess aktiv gestalten und kontrollieren kdnnen. Da die Ent-
wicklung einer Organisation an die Entwicklung ihres Personals gebunden ist,
muf ein Organisationsentwicklungsproze3 Gelegenheiten fiir die Beschéftigten
schaffen, damit sie neue Fahigkeiten fiir das Erreichen gewiinschter Organisati-
onsziele entwickeln und mit neuen Denkmustern experimentieren kdnnen. Die
Menschen miissen neue Rollen annehmen, neue Aufgaben bewéltigen und neue
Fahigkeiten erwerben. Organisationsentwicklung beinhaltet also immer die Kom-
bination von Lernprozessen der involvierten Personen und die Verédnderung von
Strukturen (Grossmann/Scala 1996: 53 f.).

4 Meilensteine des Projekts aus der Perspektive der Planungsphase

Wenn die Analyse und Entwicklung von Geschéftsprozessen im Zentrum steht,
dann sind folgende Fragen zu stellen:

= Sind alle notwendigen Aufgaben beriicksichtigt, um das Ziel des Prozesses
zu erreichen?

= Werden die Aufgaben in der richtigen Reihenfolge erledigt?

= Sind die verschiedenen Aufgaben optimal auf Personen und Abteilungen
verteilt?

= [st der Informationsfluss von einer/einem BearbeiterIn zur/zum anderen in
Ordnung?

= st der Prozess in der Organisation bzw. Organisationseinheit gut ,,einge-
héngt*?
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4.1 Ziel-Rahmenplanung

Zu einer ndheren Darstellung dieser Methodik siche auch Kasperczyk in die-
sem Band.

Aufgrund meiner Erfahrung im Projektmanagement durfte ich bei diesem
Projekt davon ausgehen, dass aufgrund der Komplexitdt Verdnderungen noch
wiahrend des Projekts vorprogrammiert waren. Deshalb habe ich durch eine zir-
kuldre Ziel-Rahmenplanung die einzelnen Elemente (Planen, Entscheiden, Be-
auftragen, Realisieren, Beobachten und Auswerten) und deren Zusammenhénge
niher betrachtet. Durch diese Betrachtung verstirkte sich meine Hypothese, dass
ich aufgrund der Voraussetzungen eine hohe Wahrscheinlichkeit fiir das Gelin-
gen dieses Projekts hatte.

4.2 Projektziel

Das Projektziel lautete: ,,Nach Abschluss des Projekts ,Business Process Work-
flow* liegen die optimierten und neu modellierten Geschéftsprozesse vor, die un-
ter Einbeziehung der KundInnen in die Organisation hinein wirken. Es besteht
eine hohe Transparenz fiir die KundInnen durch klar definierte Abldufe mit kla-
ren Zustandigkeiten.

4.3 Projektgegenstand

Hier lautete die Definition: ,,Thema muss die Frage sein: Was wollen und benoti-
gen unsere KundInnen wie auch die Mitarbeiterlnnen, die in die jeweiligen Pro-
zesse eingebunden sind? Deshalb wurden auch Erhebungen beziiglich zusétzli-
cher IT-Unterstiitzung, Schulungsbedarf, Informationen etc. gemacht. Ergebnis
darf keinesfalls sein, dass die Prozesse komplizierter werden und dadurch eine
Uberforderung der KundInnen erfolgt.

Auch wenn es gut gemeint war, war grundsétzlich ein ,,Nice to have* bzw.
ein ,,Zuviel” in dieser Phase zu vermeiden.

4.4 Projekterfolgsfaktoren

,Den Projekterfolg merkt die gesamte Organisation, wenn die erarbeiteten Lo-
sungen fiir alle zufriedenstellend umgesetzt werden. Ebenso, wenn alle Betei-
ligten tiber die Griinde einer allfélligen Nichtumsetzung gewisser erarbeiteter
Losungen informiert werden und wenn wertschétzend mit den Ergebnissen um-
gegangen wird.”
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Das sollte Gertichten vorbeugen und die Ernsthaftigkeit des Projekts betonen.

Ein weiterer wesentlicher Erfolgsfaktor war eine qualifizierte Projektleitung,
die den Mut zu Entscheidungen hatte, die Prioritdten setzen und im Anlassfall
auch Emotionen aushalten konnte, wenn kurzfristig Anderungen im Projektab-
lauf notwendig schienen.

Nicht erfolgreich wire das Projekt gewesen, wenn keine laufende Information
iiber den Projektverlauf hinausgegangen wére. Das hétte ndmlich einen Néhrbo-
den fiir Geriichte schaffen konnen, die wiederum die Umsetzungskraft stark be-
eintriachtigt hitten. Wenn die Projektziele nicht erreicht werden und es zu einem
Motivationsverlust unter den Mitarbeitenden in den verschiedenen Organisations-
einheiten kommt, ist das Projekt unter Umsténden gescheitert und die Vertrau-
ensbasis fiir ein weiteres geschwiécht. Die Gefahr des Scheiterns liegt auch darin,
kein Augenmerk auf die moglichen Risiken zu haben bzw. diese nicht rechtzei-
tig zu erkennen. Aus diesem Grunde habe ich mit Hilfe meiner Mitarbeiterin ein
mittlerweile ausgekliigeltes professionelles Projektcontrolling aufgebaut.

4.5 Projektaufbauorganisation

Zum besseren Verstandnis dient die graphische Darstellung des Projektteams
(Projektteam BPW, folgende Seite).

Anhand dieser Grafik ist ersichtlich, dass ich alle Personen aus den dama-
ligen Organisationseinheiten bzw. Abteilungen einbezogen habe. Es machte fiir
mich nur Sinn, die gesamte zentrale Verwaltung einzubeziehen, da nur dadurch
Vernetzung miteinander méglich wurde und sich schlieflich die Verwaltungsmit-
arbeiterlnnen Wissen iiber Prozessmanagement aneignen konnten. Keinen Nut-
zen hitte ich darin gesehen, nur einen Teil der damaligen Abteilungen weiter zu
entwickeln, zumal Schnittstellen untereinander stark vorhanden sind und nicht
einfach ausgeblendet werden diirfen.

AuBlerdem wurden Projektgremien, -stellen und -funktionen eingerichtet, die
wiederum mit eigenen Kompetenzen ausgestattet wurden. Diese waren: Steue-
rungsgruppe, Auftraggeber, Projektleitung, Projektcontrolling, Projektteam, Pro-
tokollfithrung, bei Bedarf Externe Beratung.
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Projektauftraggeber

Projektsteuergruppe

Projektleitung

Projektcontrolling

Projektmitglied Bereich
Beschaffungsmanagement

Projektmitglied Abteilung
Personaladministration

Projektmitglied Bereich
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Projektmitglied Abteilung
Recht

Projektmitglied Abteilung
Controlling

Projektmitglied Abteilung
Applikation-Information

Projektmitglied Abteilung
Finanzbuchhaltung

Projektmitglied Abteilung
Service-Center

Projektmitglied Abteilung
Server-Netzwerk-Sicherheit

Abbildung I: Projektteam BPW

4.6 Projektgruppe

Die Projektgruppe setzte sich aus insgesamt 11 Personen (ohne mich als Projekt-
leiterin und meine Mitarbeiterin als Projektassistentin und Projektcontrollerin)
zusammen. Es waren 2 Fiihrungskréfte, 4 akademische Referentinnen, 4 Referen-
tinnen und 1 Teamassistentin dabei. Somit fand auch eine hierarchische Durchmi-
schung statt, sodass von der Hierarchie gepragte traditionelle Verhaltensmuster im
Projektgeschehen nicht zum Tragen kamen; d. h., die Fithrungskréfte versuchten
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nicht, im Projektteam eine Fithrungsrolle einzunehmen. Sie widmeten sich den
Aufgaben jedoch unterschiedlich. Eine Fiihrungskraft erlebte ich als sehr unter-
stiitzend, die auch immer ganz offen ansprach, wann sie Zeit fiir Projektarbeit
hatte und wann nicht, jedoch nie Zweifel am Sinn des Projekts erkennen lie3. Die
Fristen wurden von ihr auch immer genauestens eingehalten. Inzwischen hat sie
ein sehr professionelles Wissen iiber Prozessmanagement und gibt das auch an
ihre Mitarbeiterlnnen weiter. Die zweite Fiihrungskraft war immer sehr zwei-
felnd in ihren Wortmeldungen, und auch die Fristen, die wir gemeinsam in den
Projektsitzungen ausgemacht hatten, wurden von ihr kaum eingehalten. Mit ver-
schiedenen Interventionen wie Anbieten von Hilfe, kldrenden Gesprichen und
auch gemeinsamen Gesprachen mit dem Vorgesetzten versuchte ich von Anfang
an, sie besser in das Projekt und auch in die Projektgruppe einzubinden. Sie hat
mittlerweile die Organisation verlassen und ihre Nachfolgerin hat von Anfang an
das Projekt und das Thema Prozessmanagement unterstiitzt.

Die Projektmitglieder konnte ich nicht selbst auswihlen, sondern sie wurden
von den zustdndigen Fithrungskréften fiir das Projekt nominiert. Ich hielt es aber
ohnehin fiir sinnvoll, dass das Team gleich blieb wie in der Analysephase, in der
wir die Prozesse definiert und ganz einfach mit der Software ,,Visio* aufgezeich-
net hatten. In der Projektgruppe war schon Wissen vorhanden und so musste ich
nicht erneut mit dem Wissensaufbau beginnen.

4.7 Spielregeln

Gemeinsam mit den Projektmitgliedern erarbeitete ich ein ,,Mindest-Set* an Spiel-
regeln fiir ein reibungsloses Miteinander:

= Vertraulichkeit gewihrleisten, trotzdem Kommunikation und Information
untereinander und anderen gegeniiber sicherstellen

= konsensuales Entscheiden

= Diskussionskultur sicherstellen: Probleme, Konflikte etc. offen ansprechen

= wertschitzendes Verhalten untereinander

= Pinktlichkeit sowie Handyverbot

= verlédssliche Teilnahme an Projektsitzungen bzw. rechtzeitige Entschuldigung

= verldssliches Abarbeiten der zugeteilten Aufgaben bzw. rechtzeitige Riick-
meldung an Projektleitung, wenn das nicht moglich ist
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4.8 Projektressourcen, Projektkommunikation

Ebenso definierte ich die Projektressourcen, um das Projekt realistisch abwi-
ckeln zu kénnen.

Die Projektkommunikation regelte ich so, dass Projektmitglieder sowie Fiih-
rungskréfte Zugang zu den Projektunterlagen hatten. Dafiir wurde auf einem eige-
nen Projektlaufwerk ein Ordner dafiir eingerichtet. Zusétzlich wurde mittels eines
eigens dafiir angelegten E-Mail-Verteilers mit der Projektgruppe kommuniziert,
wenn es etwas fiir das Projekt Neues zu berichten gab. Auflerdem stand ich nahe-
zu stindig personlich fiir Riickfragen telefonisch oder schriftlich zur Verfiigung.

4.9 Projektmeilensteine/-ecktermine

Die Meilensteine wurden fiir die kommenden 1,5 Jahre definiert.

Der letzte Meilenstein, bei dem es darum ging, die modellierten Prozes-
se fiir die technische Umsetzung aufzubereiten und an die IT-Technik weiterzu-
leiten, wurde aufgrund der Wichtigkeit in ein eigenes Implementierungsprojekt
umgewandelt.

4.10 Ndchste Schritte

Als offene nichste Schritte hatte ich festgehalten, dass die Projektvereinbarung
nur dann wirksam werden konnte, wenn vom Projektteam das rechtzeitige Ab-
arbeiten der priorisierten Geschéftsprozesse unter Einbeziehung der KundInnen
verldsslich passierte; ebenso das Einhalten der Spielregeln.

4.11 Commitment

Zu Beginn des Projekts BPW wurde vom damaligen Vizerektor als Auftraggeber
und mir als Projektleiterin eine Projektvereinbarung unterzeichnet, in der die ge-
samte zirkuldre Ziel-Rahmenplanung beschrieben wurde. Alle Fithrungskréfte
der Organisationseinheiten sowie alle am Projekt beteiligten Personen wurden
zeitgerecht dariiber informiert.
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