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Das Verhaltnis von Organisation
und Personal in der

Managementlehre
Konzeptionelle und institutionelie Perspektiven
und Interdependenzen

von Prof. Dieter Wagner, Potsdam

Betriebswirtschaftslehre und Managementlehre stehen in einem nicht ganz
einfachen Verhaltnis zueinander. Jedenfalls ware es zu einfach, hier einen
Gegensatz z.B. zwischen Uberholt und altmodisch einerseits, modern und
fortschrittlich andererseits konstruieren zu wollen.

Im Vordergrund dieses Uberblicks
stehen Fragen des Managements
und damit in erster Linie Steue-
rungs-, Flohrungs- und  Koor-
dinationsaufgaben in Betriebswirt-
schaften bzw. in Unternehmen als
okonomisch ausgerichteten sozio-
technischen Systemen. Die moderne
Managementiehre umfaB3t Erkennt-
nisse aus verschiedenen Wissen-
schaften. Dabei nimmt die
Betriebswirtschaftsiehre naturgemal
einen groBen Raum ein, in der z.B.
nach Albach (1994) folgende gesell-
schaftliche Trends neue Entwicklun-
gen in der wissenschaftlichen Dis-
kussion eingeleitet haben:

Globalisierung der Wirtschaft; Inten-
sivierung des internationalen Wett-
bewerbs, wobei Wettbewerb letztlich
durch Innovationen gefihrt wird;
Ausbreitung der sozialen Marktwirt-
schaft insbesondere in den neuen
Bundeslandern und Osteuropa; zu-
nehmende Frauenarbeit in den mo-
demen Industrienationen (obwohl
kurzfristig in den neuen Bundeslan-
dem anders); gestiegenes &kologi-
sches BewuBtsein.

Um die mit diesen Entwicklungen
verbundenen Probleme ldésen zu
konnen, ist die Managementlehre
auch auf Erkenntnisse aus anderen
Wissenschaften angewiesen wie z.B.
Psychologie, Soziologie und Politik-
wissenschaft und Erwachsenenbil-

dung; aber auch Mathematik und
Kybernetik.

Zugleich bilden die betriebswirt-
schaftliche Organisationsiehre und
die Personalwirtschaftslehre mit ihrer
interdisziplinaren Orientierung wich-
tige Ankndpfungspunikte, um zu-
nehmend komplexer werdende Pro-
blemstellungen bewaltigen zu kén-
nen.

1. Zur historischen Entwicklung
von Organisation und Personal

Klassische Organisationslehre und
Personalwirtschaftslehre hatten in ih-
ren Anfangen hochstens sporadi-
sche Berlihrungspunkte. Sie haben
eher kaum voneinander Notiz ge-
nommen. Die klassische Organisati-
onslehre blendete personale
Aspekie nahezu vollkommen aus.

Noch in der "Organisation der Unter-
nehmung" von Erich Kosiol im Jahre
1962 wird die Organisation als
"technisch-6konomische = Gebilde-
und ProzeBeinheit begriffen” (Kosiol
1962) und z.B. die "andersgeartete
soziologische Betrachtungsweise
und die psychologische Problematik
der interpersonalen Beziehung” wer-
den dabei ausgeklammert.

Taylor, Fayol und Max Weber
ebenso wie die Vertreter der traditio-
nellen betriebswirtschaftlichen Orga-
nisationslehre vor und nach dem Er-
sten Weltkrieg sahen die Organisa-
tion primar als Vollzug einer vorher
geplanten Ordnung an, wéhrend sich
die - Personalwirtschaftslehre
zunachst und dann relativ spat als
die lLehre eines spezifischen Pro-
duktionsfaktors entwickelte.

Heute haben personale Aspekte
durch den EinfluB der Human-Rela-
tions-Schule vor und der verhaltens-
wissenschaftlichen Entscheidungs-
theorie nach dem Zweiten Weltkrieg
im Gebaude der Organisationstheo-
rie deutlich an EinfluB gewonnen. So
ist die Unternehmung heute als eine
Institution mit formalen ebenso wie
mit informalen Strukturen, technisch-
strukiurellen ebenso wie sozio-kul-
turellen Erscheinungsformen anzu-
sehen, wobei organisatorische Ge-
staltungsprozesse eben nicht nur
technische Ablaufe verkdrpern, son-
dern ebenso als Tatigkeiten interes-
sengeleiteter Akteure und somit als

»ihre Vergangenheit als kreativer Entscheidungs-Finder ist bemerkenswert. Wir suchen aber

jemanden mit einem starken Background in kreativer Anweisungs-Befolgung. «
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soziale und als mikropolitische Pro-
zesse zu betrachten sind.
Organisationsmodelie sind dabei vor
dem Hintergrund jeweiliger Umfeld-
bedingungen zu betrachten.
Strukturen und Prozesse sind
ebenso eng miteinander verkn{pft
wie Kulturen, Strategien und z.B.
das Problemldsungsverhalten in so-
zialen Systemen. Dieser integrative
Zusammenhang kommt besonders
intensiv in dem neuen St. Galler Ma-
nagementmodell zum  Ausdruck,
welches maBgeblich von Knut Blei-
cher beeinfluf3t wurde.

Unternehmen kann man insgesamt
als Koalitionen unterschiedlicher In-
teressengruppen ansehen, wobei
evtl. aufiretende Interessenkonflikte
(Steinmann 1976) durch Quasi-
Kompromisse zumindest zeitweise
kanalisiert werden, um jenseits einer
subjektiv durchaus unterschiedlich

empfundenen Belastbarkeitsgrenze.

die Stabilitdt und die (langfristige)
Anpassungsfahigkeit des Gesamtsy-
stems nicht zu gefahrden. Insbeson-
dere die GroBunternehmung ist eine
"quasi-6ffentliche" Institution, die ihre
Aktivitaten nicht losgeldést von den
Informations- und Mitsprachebediif-
nissen der Mitarbeiter und ihrer Ver-
treter sowie einer interessierten Of-
fentlichkeit betreiben kann.

Nicht nur in diesem Zusammenhang
ist allerdings zu beachten, daf3 die
Beschaftigung mit personellen und
arbeitsbezogenen Fragen kein No-
vum fOr die Betriebswirtschaftslehre
darstellt, auch wenn sie in der Regel
meistens nicht an erster Stelle ge-
standen hat. Insofern ist das Bestre-
ben, "den Menschen in den Mittel-
punkt zu stellen", relativ geschichis-
und weltunabhangig. Wunderer weist
zurecht darauf hin, daB personal-
wirtschaftliche Fragen schon mit Be-
ginn der Institutionalisierung der Be-
triebswirtschaitslehre diskutiert wor-
den sind. Dabei spannt sich der Bo-
gen von deskriptiven und zum Teil
normativwertenden  Betrachtungen
der Arbeit als bedeutsames Be-
triebselement, Uber das Personal-

wesen als einer sozialwissenschafi-
lichen Konzeption der Betriebs-
wirtschafislehre oder das Personal
als Teil und Gestalter von
Faktorkombinationen bis zum Men-
schen als Subjekt und Objekt in der
Betriebshierarchie.

Der bereits beschriebene sozial-
bzw. sozio-6konomische Zusam-
menhang sowie die Vorstellung von
der Unternehmung als einer Koali-
tion unterschiedlicher Interessen-
gruppen finden ihre Entsprechung in
der Deskription von Spannungsfel-
dern der Personalwirtschaft (z.B.
zwischen Verhaltens- und Informati-
onsfeld von Objektivitat, Intersubjek-
tivitdt und Subjektivitat (Neuberger

1990).
Insgesamt ist zu erkennen, daB
"Widerspriiche, Mehrdeutigkeiten

und Instabilitaten” (Neuberger 1990)
far die wissenschaftliche Untersu-
chung personalwirtschaftlicher Sach-
verhalte nichts Ungewdhnliches sind.
Neuberger geht sogar davon aus,
"da? z.B. "Menschlichkeit" mit
"Sachlichkeit" nicht harmonisierbar
ist, sondern, daf3 es sich um eine
grundsétzlich unverséhnliche, span-
nungsgeladene Beziehung handel,
in der jeweils gegensétzliche Gel-
tungsanspriche thematisiert werden.
Es zeigt sich zudem, daB die durch
die drei Perspektiven erdffneten Op-
tionen des Sehens und Handelns
nicht gleichgiltig sind. Wer sich fir
eine bestimmte dominante Sicht-
weise entschieden hat, hat damit
auch die Entscheidung getroffen,
sich selbst, seine Mitmenschen und
die Tatsachen in eben dieser Be-
stimmtheit zu behandeln" (Neuber-
ger 1990). Dabei ist das be-
triebswirtschaftliche Rationale nicht
unbedingt mit dem identisch, was le-
benspraktisch als verniinftig ange-
sehen wird. Insofern kann es durch-
aus zutreffend sein, daf3 eben doch
versucht wird, die beschriebenen
Sichtweisen zumindest teilweise zu
harmonisieren.

Verfolgt man die jeweiligen Entwick-
lungsstrénge der Organisations- und

Personalwirtschaftslehre so kann
mittlerweile in mehreren Punkten von
einer Annaherung von Organisation
und Personal gesprochen werden.
Einerseits haben zunehmend perso-
nalbezogene, verhaltenswissen-
schaftliche Aspekte in der Organisa-
tionstheorie an Bedeutung zuge-
nommen. Andererseits bedarf eine
moderne Personalwirtschaft nicht
zuletzt einer organisationstheoreti-
schen Fundierung, damit die jeweili-
gen Konzepte und Instrumente ent-
sprechend eingeordnet werden kon-
nen.

Kritiker gehen in beiden Bereichen
allerdings soweit, dal3 sie mittler-
weile eine starkere Okonomische
Orientierung anmahnen und vor al-
lem an der Personalwirtschaftsiehre,
aber auch an der Organisationstheo-
rie kritisieren, es handle sich um eine
eklektische Zusammenstellung von
vor allem aus verhaltenswissen-
schafilichen Disziplinen Gbernom-
menen Theoriefragmenten. Simon
spricht von der "Folklore", die in der
Organisationstheorie - lange
herrschte. Andererseits sind Kon-
strukte wie z.B. Loyalitdt oder auch
Vertrauen und Motivation allesamt
sozialwissenschaftliche Konstrukte
von eminenter &konomischer Be-
deutung. Der Wandel von der Mi3-
trauens- zur Vertrauensorganisation,
wie er insbesondere von Knut Blei-
cher als Oberebenskritisch propa-
giert wird, wird z.B. mittlerweile von
Albach als "héchst kosteneffiziente
Form der Koordination in Unterneh-
men" (Albach 1994) gerechtfertigt.
Auch Motivationstheorien sind im
Kern dkonomische Theorien, weil sie
grundsétzlich rationales Handeln
unterstellen, bei dem sich das Han-
deln an optimalem Nutzen ausrich-
tet.

Insofern dirfte fiir Organisation und
Personal entscheidend sein, daB
dieser d6konomische Blickwinkel im-
mer eingehalten wird. Verhaltensbe-
zogene Kriterien haben dann ebenso
ihre Berechtigung wie z.B. die Be-
ricksichtigung juristischer Sachver-



halte oder aber auch quantitativer
Uberlegungen, was in der Vergan-
genheit vielfach  vernachlassigt
wurde.

Nicht zuletzt ist die empirische Fun-
dierung von Theorien und Hypothe-
sen &uBerst wichtig, um wissen-
schaftliche Aussagen gewinnen zu
kénnen. Allerdings kann man bis
dato, was Objektivitat und Falsifi-
zierbarkeit von empirischen Aussa-
gen betrifft, in dem hier umrissenen
Bereich der Sozialwissenschaften
nicht so hohe Anforderungen stellen
wie in den Naturwissenschaften.
Néahern sich Organisation und Per-
sonal als Managementfunktion zu-
nehmend an, wobei die Organisation
wohl als das aligemeine, Personal
als das eher speziellere Teilgebiet zu
betrachten sind, sind in der Praxis
nicht immer diese Anndherungsten-
denzen festzustellen. Soweit sich
Personalabteilungen emanzipieren
konnten, woméglich sogar als eige-
nes Vorstandsressoit, hat sich zur
Organisationsabteilung haufig ein
deutliches Konkurrenzverhaitnis
entwickelt. Gerade zwischen Perso-
nal- und Organisationsexperten kann
es zu ausgesprochenen Animosita-
ten kommen.

Je mehr jedoch Organisation und
Personal als Teil der FOhrungsauf-
gaben einer jeden FlOhrungskraft an-
gesehen wird und auch die Interde-
pendenzen zwischen diesen Mana-
gementfeldern zu erkennen sind,
wird es jedoch immer mehr notwen-

dig, z.B. im Wege des Projektmana-
gements, eng zusammenzuarbeiten.
Dabei schéalen sich in Theorie und
Praxis insbesondere die folgenden
gemeinsamen Aufgabenfelder her-
aus, die aus betriebswirtschaftlicher
Sicht und aus der Perspektive der
modernen Managementlehre einer
entsprechenden theoretischen Fun-
dierung beddifen.

2. Gemeinsame Aufgabenfelder

Strukiur- und
Personalorganisation
Organisationsstrukturen kdnnen
nicht-nur nach aufgabenbezogenen
Gesichispunkten alleine gestaltet
werden. Oftmals zeigt es sich z.B.,
daB gewisse Mitarbeitergruppen
nicht unbegrenzt zur Verfigung ste-
hen und ihre Ausbildung geraume
Zeit in Anspruch nimmt.

Aus diesen Grinden ist es erforder-
lich, daB die Uberlegungen zur Or-
ganisations- und zur Personalpla-
nung weitgehend synchron erfoigen,
damit rechizeitig die Méoglichkeiten
und Grenzen von entsprechenden
GestaltungsmaBnahmen  diskutiert
werden koénnen. Insgesamt kann
also nur empfohlen werden, den
Personalbereich schon frahzeitig in
organisatorische Uberlegungen ein-
zubeziehen. Empirische Untersu-
chungen zeigen hier deutliche Defi-
zite auf. ,
Hinzu kommt, daB mikroprozessor-
gesteuerte Technologien zuneh-

mend sowohl im Fertigungsbereich
als auch im Biro und in der Verwal-
tung eingesetzt werden. Die mit dem
Einsatz neuer Technologien verbun-
denen Spielraume bei der organisa-
torischen  Gestaltung  bedeuten
Chance und Verpflichtung zugleich
und dies sowohi aus organisatori-
scher wie auch aus personalbezo-
gener Sicht.

Insgesamt werden neue Informati-
ons- und Kommunikationstechnolo-
gien den Bereich der Fohrung und
Zusammenarbeit an entscheidenden
Punkten verandern. Dabei sind ins-
besondere folgende Tendenzen zu
erwarten:

- Im Zeitalter der rechnerintegrierten
Fertigung (CIM) gewinnen gruppen-
bezogene Arbeitsstrukturen zuneh-
mend an Bedeutung. Sie gehen ein-
her mit einer Funktionsbindelung
am Arbeitsplatz, die den mehrfach
qualifizierten Facharbeiter verlangt.

- Das rechnergestitzte Blro erlaubt
eine Umschichtung und Zusam-
menfassung von Koordinations- und
Kontrollaufgaben auf immer weniger

.Manager. Betroffen ist davon vor al-

lem die mittlere Fhrungsebene.

- Der Trend zu flachen, flexiblen und
marktnahmen Organisationen er-
laubt die Dezentralisierung der Ent-
scheidungsfindung.

Vielfach wird z.B. am Einsaiz des
Personalcomputers von gegenlaufi-
gen Kaskadeneffekien gesprochen.
Dies bedeutet z.B. folgendes: Die

Bernhard Waszkewitz

tel fur die tagliche Personalarbeit.
Hauptthemen:

PERSONALWIRTSCHAFT

Sind Sie Arbeitspsychologe? Oder Wirtschaftspddagoge? Verstehen und gebrauchen Sie die neuesten Erkenntnisse,
die dem Personalleiter und der Geschéftsfiihrung zur Verfiigung stehen? Hier wird das betriebliche Personal- und Bii-
dungswesen mit arbeitspsychologischen und wirtschaftspadagogischen Grundlagen zusammengezogen zu einem
Arbeitsbuch. Eine ausfiihrliche Durcharbeitung und die Auswertungsanalyse von Personal-Checklisten stellen Hilfsmit-

Organisationsentwickiung - Personalplanung - Entgeltpolitik - Personalverwaltung
Personalbeschaffung - Personalsteuerung - Personalentwicklung.
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Anwendungsebene nimmt zu. Der
PC ist Arbeitsmittel Nr. 1 auf der
Sachbearbeiterebene.  Auf  der
Ebene des Middle-Managements
rangiert er (noch) hinter dem Telefon
auf Platz 2 (Gaitanides 1988).
Gleichzeitig sind Entscheidungen
auch auf unteren Ebenen nun még-
lich.

Kaskadeneffekte entstehen dadurch,
daB die Teilaufgaben mit dem
hochsten Routinegrad auf die nachst
tiefere Ebene delegiert werden. Wird
der PC nun verstarkt auch auf mittie-
ren Ebenen eingesetzt, kénnte eine
Re-Delegation von Aufgaben eintre-
ten. Die Konsequenz dieses Gedan-
kenganges zeigt: Findet die Informa-
tionstechnik auf einer unteren Hier-
archieebene ihre Anwendung, wéh-
rend die nachst héhere Hierarchie-
ebene sich der Informationstechnik
selbst nicht bedient, so tritt der Kas-

kadeneffeki auf, d.h. es werden Tei-.

laufgaben delegiert. Bemachtigt sich
die nachsthdhere Hierarchieebene
selbst der Informationstechnik, so
tritt der Kaskadeneffekt und der rezi-
proke Kaskadeneffekt auf, d.h., es
werden Teilaufgaben von der néchst
hoéheren Hierarchieebene delegiert
(selbst kein Computereinsatz) und
von der nachst unteren Hierarchie-
ebene Aufgaben re-delegiert. Diese
Entwicklung ist mit der Anwendung
der Informationstechnik nicht zwin-
gend, d.h. beide Effekte kdnnen ein-
zeln oder auch nebeneinander auf-
treten (Gaitanides 1988).

Prozeflorganisation

Es ist uniibersehbar, daB3 ablaufor-
ganisatorische Fragen wieder an
Bedeutung zunehmen, nachdem sie
in der Vergangenheit der letzten 5 -
10 Jahre héaufig ein technokratisches
Schattendasein gefihrt haben. Da-
bei werden sowohl die direkten Pro-
zesse bei der Entstehung von Go-
tern und Dienstleistungen als auch
die indirekten Prozesse im admini-
strativen Uberbau (z.B. auch an Uni-
versitaten) zunehmend kritisch un-
tersucht. Und was wichtig ist: Derar-
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tige Aktivitdten seizen das Miitden-
ken der Mitarbeiter aller Ebenen,
ihre innere Beteiligung und damit
ihre Motivation zwingend voraus
(Innere Kindigung ware hier tédlich,
wenn der Mitarbeiter nur auBerlich
anwesend ist).

In vielen Unternehmungen werden in
zunehmendem Mafe Arbeiten erle-
digt, z.B. Berichte erstellt, die ent-
weder einfach Uberflissig sind oder
in ihrem Umfang betrachtlich einge-
schrankt werden konnen. Wie oft
werden fir einen einmaligen, beson-
deren AnlaB Erhebungen vorge-
nommen, die ein zdhes Eigenleben
fohren und alljahrlich wiederholt
werden. Nicht weniger selten ist der
Fall, daB bestimmte Abteilungen
Ausarbeitungen erhalten, die sie
Uberhaupt nicht brauchen. Dabei
kommt es sehr selten vor, daf3 der
Empfanger von sich aus meldet, daB3
er mit keinem oder einem verkirzien
Bericht ebenso arbeiten kénnte.
Derartige Aktivitdten kosten jedoch
sehr viel Geld. Deshalb ist es sinn-
voll, aus Grinden der Arbeitsver-
einfachung und um Kosten zu sen-
ken, Arbeitsablaufe kritisch zu Ober-
prifen.

Wichtig ist die generelle Einstellung,
dafB der Burokratie Einhalt geboten
werden soll und alle Mitarbeiter auf-
gerufen sind, bestehenden Regelun-
gen in ihrem Bereich kritisch zu
Uberdenken. Dabei ist umso mehr
mit einem Erfolg dieser Bemilhungen
zu rechnen, je eher in aufbauorgani-
satorischer Hinsicht solche Organi-
sationsstrukturen vorliegen, in denen
auch Projekigruppen tatig sind. Nicht
zuletzt im Hinblick auf die verstarkie
Notwendigkeit von Personal- und
Organisationsentwicklung soliten uns
die Worte des japanischen Mana-
gers Konosuke Matsushita zu den-
ken geben:

"Wir werden gewinnen, und der in-
dustrielle Westen wird vetlieren - Sie
kénnen nicht viel dagegen unter-
nehmen, da die Grinde fur lhr Ver-
sagen bei lhnen selbst liegen. Fur
Sie liegt der Kern des Managements

darin, die Idee aus den Kopfen der
Chefs in die Hande der Arbeitskrafte
zu Ubertragen. Fur uns besteht der
Kern des Managements aus der
Kunst, die intellektuelien Ressourcen
aller Mitarbeiter im Dienste der
Firma zu mobilisieren und zu verei-
nen. Nur mit Hilfe der kombinierten
Verstandeskrafte aller Mitarbeiter
kann eine Firma den Turbulenzen
und Zwéngen der heutigen Zeit die
Stirn bieten. Das ist der Grund,
warum unsere groBen Unternehmen
ihren Mitarbeitern drei- bis viermal
mehr Training vermitteln als Ihie
Unternehmen. Das ist der Grund,
warum wir innerhalb des Unterneh-
mens einen intensiven Austausch
und intensive Kommunikation for-
dem. Das ist der Grund, warum wir
konstant nach Vorschlagen eines je-
den fragen, und warum wir vom Er-
ziehungssystem immer mehr Uni-
versitatsabsolventen sowie intelli-
gente und gut ausgebildete Genera-
listen verlangen, da diese Leute das
Herzblut der Industrie sind. lhre so-
zial eingestellten Chefs sehen ihre
Aufgabe darin, ihre Mitarbeiter dazu
zu bringen, ihre Firmen zu verteidi-
gen, die ihnen ihre Hingabe hun-
dertfach zuriickzahlen werden. Auf
diese Weise sind wir am Ende sozi-
aler als Sie."

Organisations- und
Personalentwickiung

Alle gegenwartig diskutierten Uber-
legungen zur Organisationsentwick-
lung gehen in ihrem ideologischen
Kern auf Ansatze der Human-Relati-
ons-Bewegung zurlick. Als wur-
springliche Gegenbewegung zum
Scientific Management gehen sie
davon aus, daf3 durch die Herbeifth-
rung menschlicher Zufriedenheit ein
positiver Zusammenhang zwischen
menschlichen und wirtschaftlichen
Zielen hergestellt werden kann. In
letzter Zeit wird deutlicher zwischen
humanprozessualen und techno-
strukturellen Ansatzen der Organi-
sationsentwicklung  unterscheiden,
welche einerseits auf eine maximale



menschliche Befriedigung, anderer-
seits auf eine optimale Aufgabener-
fullung abzielen. Zwischen diesen
Richtungen bestehen allerdings
enge Querverbindungen.

Allen diesen Ansatzen ist die Er-
kenntnis gemeinsam, daf3 sowohl
personelle, 6konomische und techni-
sche als auch prozessuale und
strukturelle Faktoren die Leistungs-
fahigkeit einer Organisation bestim-
men und in ihrer Wechselwirkung zu
beachten sind. Die Anséatze zur Or-
ganisationsentwicklung gehen je-
doch in der Regel von der spezifi-
schen Annahme aus, daf3 eine Inte-
gration wirtschaftlich-technischer und
humaner Zielsetzungen méglich ist.
Im allgemeinen sieht man den prak-
tischen Nutzen der Organisations-
entwickiung darin, daBB konzeptio-
nelle Planungs- und Entwicklungs-
prozesse von denen durchgefihri
werden, die unmittelbar von den Er-
gebnissen betroffen sind. Damit liegt
ein wesentlicher Unterschied zum
klassischen Beraterkonzept vor. Bei
diesem werden von externen Bera-
tern Ist-Aufnahmen durchgefahrt und
zu Gestaltungsvorschiagen verar-
beitet, die in erster Linie mit der Un-
ternehmensfihrung und evil. einem
kleineren Kreis oberer Fuhrungs-
kréfte besprochen werden.

Die von mdéglichen Veranderungen
Betroffenen werden bei der Ist-Auf-
nahme allenfalls indirekt beteiligt, in-
dem sie zu Interviews zur Verfligung
stehen oder bestimmte Unterlagen
bereitstellen missen. Fir die Ent-
wicklung der Soll-Konzeption ist je-
doch in erster Linie der Berater ver-
antwortlich. Deshalb ist es nicht ver-
wunderlich, wenn bei dieser Vorge-
hensweise vielfach Gerlchte und
Spekulationen tber mégliche Ande-
rungen entstehen und bei der Um-
setzung der von der Beratungsfirma
aufgesteliten Plane in die Praxis ver-
steckter oder offener Widerstand
geleistet wird. Dabei verflgen die
Mitarbeiter oft dber eine groBe
Sachkenntnis und wertvolle Informa-
tionen, die fir die Entwicklung einer

Neukonzeption von Nutzen sein
konnen. Die Ansatze zur Organisati-
onsentwicklung bertcksichtigen je-
doch diesen Sachverhalt, wenn auch
vielfach Obersehen wird, daB zwi-
schen Beratungsfirma bzw. interner
Organisationsabteilung  einerseits
und den betroffenen Fachabteilun-
gen andererseits eine gewisse Ar-
beitsteilung vorgenommen werden
kann. Auf jeden Fall ist jedoch eine
starkere und frihere Information der

Betroffenen erforderlich. Mit Wirkung
und umfassende Information ist wie-
derum ein wesentliches Merkmal von
prakiischer  Organisationsentwick-
lung.

Abgrenzung zu anderen
Management-Techniken
Personalentwicklung als Qualifika-
tion von Personen far jetzige und fur
zukiinftige Aufgaben umfaBt, wenn
sie konsequent verstanden wird,

Dr. Peter Linnert

sation beschéftigen.
Gliederung des inhalis:

IV. Die Organisation als System

Unternehmensaufbaus
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HANDBUCH ORGANISATION

Die Anfang der sechziger Jahre erschienene erste Auflage war bereits ein Standard-
werk, das internationales Aufsehen erregte. Die Uberarbeitete Auflage stitzt sich auf
die Lehren Kosiols, Schépfer der Organisationslehre, und baut auf den Erfahrungen
der Praxis auf. 53 Autoren aus Wissenschaft und Praxis behandeln alle Bereiche der
Organisation. Aber nicht nur die Organisation in der freien Wirtschaft wird beleuchtet,
sondern auch die von Parteien, Kammern und Gewerkschaften. Das Handbuch soll
ein Standardwerk fr alle sein, die sich in Theorie und Praxis mit Fragen der Organi-
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V. Die Dynamik der industriellen Organisation

Teil2 Grundiagen der Aufbauorganisation
I.  Die Aufgabenanalyse als Voraussetzung flir die organisatorische Gestaltung des

I{. Prinzipien der Zentralisation und Dezentralisation bei der Aufgabensynthese
ill. Die Spartenorganisationim Marketing

Teil3 Organisation materieller Arbeitsprozesse

I. Organisationstypen des Fertigungsprozesses

II. Organisationstypen des Materialflusses

Ill. Organisationstypen des betrieblichen Material- und Informationstransports
V. EDV-Systeme zur Organisation industrieller Produktionsprozesse

V. DieOrganisationder Arbeitsvorbereitung in Klein- und Mittelbetrieben

Teil 4 Die Organisation informationeller Arbeitsprozesse

I.  Die Kommunikation und Information im Unternehmen

1. Organisatorische Probleme des Entscheidungsprozesses

. Organisation des Zentralen Schreibdienstes

IV. Organisation des Bereichs Organisation und ,Datenverarbeitung”

V. Organisation eines Informationszentrums am Beispiel der Baubranche

Teil 5 Die Organisation markibezogener Arbeitsprozesse
I.  Méglichkeiten zur organisatorischen Einbeziehung der Marketing-Funktion

Il. Die Organisation des Produkt-Management-Systems

Ill. Organisation des Direktvertriebs am Beispie! eines Direktversenders

IV. Die AuBendienst-Organisation dargestellt am Beispiel der Versicherungsbranche
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nicht nur Aktivititen der Personal-
planung, Organisationsplanung, Po-
sitionsbewertung, Leistungs- und
Potentialbeurteilung, sondern auch
der betrieblichen Bildungsarbeit. Der
Unterschied zur Organisationsent-
wicklung besteht darin, daf3 Perso-
nalentwicklung in erster Linie eine
personal-wirtschaftliche Funktion
darstellt, die sowohl entsprechender
Techniken und Instrumentarien be-
darf, aber auch zu den Fihrungs-
aufgaben jedes Vorgesetzten gehort.
MaBnahmen zur Personatentwick-
lung erfolgen im Wechselspiel zwi-
schen Personalabteilung und dem
Vorgesetzten. Gro3e Bedeutung
kommt dabei der Vermittlung von
Schlisselqualifikationen zu.

Organisationales und

personales Lernen

Organisations- und Personalent-
wicklung sind eng verbunden mit
Fragen der Unternehmensentwick-
lung. Dabei erfordert Unternehmens-
entwicklung sowohl die Ausbildung
von Problemldsungsféhigkeiten zur
Bewdltigung zunehmender Komple-
xitdt und auch die Ausbildung eines
Verantwortungsgefihls zum Umgang
mit den dabei auftretenden Risiken.
Hierbei nimmt nicht nur die individu-
elle und die gruppenmaBige Selbst-
organisation an Bedeutung zu.
Zugleich stellt sich die Frage nach
der lernenden Organisation. Es ist
noch in vieler Hinsicht unklar, in wel-
cher Richtung und in welchem Aus-
maf ein Unternehmen lernt und Re-
flexion und Bildung hier einen we-
sentlichen Beitrag leisten kbnnen.
Letztlich entstehen wohl organisatio-
nale Verhaltensmuster durch indivi-
duell verfestigte Handlungsstruktu-
ren. Dabei ist folgender Zusammen-
hang wichtig: Wenn wir in der Lage
sind, unsere Weltanschauungen und
die Weltanschauungen anderer zu
verstehen, ist es einfacher fiir uns,
unsere Einstellungen und Wertvor-
stellungen zu Uberdenken und gege-
benenfalls zu andern. Wobei wie-
derum folgende Fahigkeiten im Zen-
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trum der Personal- und der Organi-
sationsentwicklung stehen:

- Die Selbstbeobachtung ist die Fa-
higkeit, in jeder Situation und zu je-
der Zeit die Muster des eigenen
Denkens und Handelns zu erkennen.

- Die Fahigkeit, in Systemen zu den-
ken, bietet jedem die Mdglichkeit,
sich als Teil von Systemen zu sehen.
Jeder ist sich wahrend seiner tagli-
chen Arbeit bewuBt, daB er ein Teil
anderer Systeme ist.

- Die Fahigkeit, die persénliche Ent-
wicklung mit der Leistungsverbesse-
rung zu verbinden, ist die Fahigkeit,
alle Arbeiten zur Verbesserung der
Leistung im Team oder der Abteilung
zu nutzen, sich selbst weiterzuent-
wickeln.

- Die Fahigkeit, das "groBe Ganze zu
sehen" ist die Fahigkeit, bei jeder
Entscheidung, die jeder fur sich
selbst oder die das Team betriffi, alle
wichtigen EinfluBfakioren in Gedan-
ken zu haben.

Management-Bildung

Damit schlieBt sich der Kreis. Letzt-
lich geht es darum, Management-
Fahigkeiten in einem sehr weiten
Sinne zu verbessern. Dabei geht es
sowohl um die Vermittiung von
Schilsselqualifikationen als auch in
einem noch weitgehenden Sinne um
mehr Management-Bildung. Bildung
gewinnt dabei den Charakier einer
Meta-Schilsselqualifikation
(Wagner/Nolte 1993). Sie wird m.E.
zunehmend erforderlich sein, damit
Enischeidungen auf allen Ebenen
fundierter getroffen und Manage-
ment-Handlungen auch besser ak-
zeptiert werden konnen. Letzilich
konnte sie vor allem auch von
groBer Bedeutung sein, damit Indivi-
duen und Gruppen in Institutionen
und Uber diesen Weg auch diese
Systeme fundierter lernen kénnen.

Ansatzpunkte zur Management-Bil-
dung beziehen sich nicht nur auf:

- die Unternehmensfithrung
schlechthin und damit verbundene
Kommunikations- und Moderations-
fahigkeiten auf allen Ebenen, das
Denken in Analogien, das Erschlie-
Ben neuartiger Zusammenhange
durch den Vergleich von Altem mit
Neuem, die Konfrontation von natur-,
geistes- und sozialwissenschaftli-
chen Denkwelten, sondern auch

- auf das Eingehen auf die jeweilige
Unternehmenskultur.  Traditionsbe-
wuBtsein und die Kenntnis firmenhi-
storischer Zusammenhdnge sind
u.U. notwendig, um Bewahrte zu er-
halten, ohne den Weg fir Neuerun-
gen zu verbauen. SchlieBlich kénnen
tradierte Kulturen nicht technokra-
tisch verdndert werden. Letztlich
geht es um die "Kunst", Entwicklun-
gen zu sehen, einzuordnen und ggf.
anzustoBen. Diese "soft skills" ver-
kérpern zugleich einen wichtigen
Aspekt von Management-Bildung.

- Entsprechende Uberlegungen gel-
ten auch fur: das interkulturelle Ma-
nagement, den Zusammenhang von
Okologie und Management und die
Haufigkeit nur in Schénwetterperi-
oden anzutreffende Wirtschaftsethik.

3. Organisation und Personal
in den neuen Bundesldndern

Somit miBte deutlich geworden sein,
daB es zwischen Organisation und
Personal als zwei wesentlichen Ma-
nagement-Funktionen eine Reihe
von wichtigen Berlhrungspunkten
gibt. Dabei nehmen sowohl die in
den letzten Jahren propagierten
"weichen" Faktoren der Unterneh-
mensfohrung als auch wieder die
*harten” Fakitoren an Bedeutung zu.
Mit Unternehmenskultur alleine ist es
nicht getan. Auch die Strukiur muf3
stimmen!

Allerdings spricht vieles dafir, daf3
diese kontinuierlichen Verbesse-



rungsprozesse, die auf allen Ebenen
der Hierarchie ansetzen missen, ei-
nerseits nur mit mitdenkenden, moti-
vierten Mitarbeitern zu bewerkstelli-
gen sind. "Das Humankapital im
Unternehmen ist ja nicht nur die Ge-
samtheit des Fachwissens und der
durch den Produktionsproze3 be-
stimmten Verhaltensweisen, sondern
umfaBBt auch die Werterhaltungen
der Manager und das ethische
Grundverstandnis aller Mitarbeiter im
Unternehmen" (Albach 1994).

Eine ganz andere ethische Frage-
stellung entsteht jedoch, wenn die
mitdenkenden Mitarbeiter ihren Ar-
beitsplatz verlieren. Hier sind gerade
in den neuen Bundeslandern fir eine
gewisse Ubergangszeit auch unkon-
ventionelle Wege der Zusammenar-
beit mit den zustédndigen Behdrden
erforderlich, um Enitauschungen und
Frustrationen nicht zu groB3 werden
zu lassen.

Die betriebliche Personalpolitik ist es
gewi3 ein schwieriger Balanceakte,
einerseits glaubhaft zu machen, daB3
sich Leistung lohnt (z.B. in neu ge-
bildeten teilautonomen Arbeitsgrup-
pen) und daB dber Hilfe zur Selbst-
hilfe realistische Perspektiven durch
Umschulung und Mobilitdt vorhan-
den sind. Hierzu ist den Personen in
den neuen Bundeslandern in den
letzten Jahren bestimmt viel abver-
langt worden.

Eine Herausforderung fir die Be-
triebswirtschaftslehre und das Ma-
nagement bilden dabei auch die
Transformationsprozesse vom VEB
zur  marktwirtschaftlich  gefihrten
Unternehmung und oligopolistischen
Marktstrukturen (und Machtstrukiu-
ren) in vielen Branchen in den alten
Bundeslandern. "Immer mehr aber
zeigt sich; daf3 das Kernproblem des
Transformationsprozesses die Ein-
bindung der ehemals sozialistischen
Unternehmen in Informations- und
Know-how-Netzwerke ist, die den
Zugang zu dem Know-how-Kapital
gewahren, das Voraussetzung fir
die Wettbewerbsfahigkeit auf den
internationalen Mérkten ist. ... Ent-

scheidend ist also nicht die Organi-
sation des Sachkapitals in Werken
oder Sparten, sondern die Organisa-
tion des Wissens in den Kdpfen der
Mitarbeiter" (Albach 1994). Dabei ist
zu erkennen, daB3 es sich um zwei
Problemkreise handsit:

- Unternehmen missen sich in ihrer
Organisation an eine Umwelt anpas-
sen, deren Organisation selbst sich
verdndert, also um ein zweidimen-
sionales Problem.

- Es geht nicht um den Ubergang
(bzw. die Rickkehr) von Unterneh-
men aus der Planwirtschaft in den
Kapitalismus westlicher Industrielan-
dern vergangener Jahrzehnte, son-
dern um den Ubergang vom plan-
wirtschaftlichen Staatskapitalismus
in einen auch im Westen (so) nicht
(voll) entfalieten Humankapitalismus
(ebenda).

4, Konzeptionelle Porspekiiven

Uberlegt man sich, welche Entwick-
lungstendenzen zu erwarten sind, so
ist einerseits zu erwarten, daB ver-
schiedene Dezentralisierungsbestre-
bungen im Bereich der Organisation
weiter zunehmen. Dies wird eben-
falls deutlich, wenn man sich die ge-
genwértige und die zukinfiige Be-
deutung personalpolitischer Aufga-
benbereiche vergegenwartigt. For
die Bereiche mit zunehmender Be-
deutung wie z.B. Arbeiiszeitgestal-
tung, aber auch die
Unternehmensphilosophie und die
Personalkosten ist dabei ein Gleich-
gewicht zu finden, das sich nicht nur
auf das Verhalinis "zentral und de-
zentral" bezieht. Gleichzeitig ist auch
das optimale AusmaB an Flexibilisie-
rung, Individualisierung und Diffe-
renzierung (z.B. zwischen unter-
schiedlichen Mitarbeitergruppen) zu
finden (Wagner 1994).

Wenn die Personalfunktion sich als
(eine der) wichtigste(n) Funktionen
im Unterneshmen profilieren soll,
dann ist neben dem Ausbau von Be-
reichsbetreuung, Referentensystem

und Projektarbeit auch die inhaltliche
und die personelle Starkung der
konzeptionell strategischen Aufga-
ben und die Integration der Perso-
nalarbeit in die strategischen Perso-
nalmanagements (Wagner 1994),
daf3 es mit einer Dezentralisierung
schlechthin nicht getan ist, wenn
Personalarbeit professionell betrie-
ben werden soll. Wichtiger als alle
formalen, strukturellen Uberlegungen
miBte deshalb das Bestreben sein,
daf3 mdglichst viele Flhrungs- und
Fachkrafte die Bedeutung der Per-
sonalarbeit erkennen, an entspre-
chenden Projekten mitwirken und mit
den Mitgliedern der Personalabtei-
lungen eng zusammenarbeiten.
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