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I. Uberwindung traditioneller Organisations-
strukturen durch Organisationsentwicklung

Von Dieter Wagner

Obwohl immer héufiger von ,,Organisationsentwicklung‘¢ gesprochen
wird, besteht dennoch in vielen Unternehmen Unklarheit, was darunter
zu verstehen ist. Es besteht sogar die Gefahr, daf3 Organisationsentwick-
lung lediglich als ein Schlagwort gebraucht wird, das Modernitit und
Anpassung an die ,,neueste‘‘ Entwicklung suggeriert. Deshalb ist es zu
begriiBen, dafB3 die Veroffentlichungen zunehmen, in denen der Versuch
gemacht wird, Ansétze der Organisationsentwicklung zu erklédren! und
Moéglichkeiten der praktischen Verwirklichung zu zeigen?.

In diesem Beitrag wird darzulegen versucht, daf3 Organisationsentwick-
lung in praxi naturgemif} sehr viel mit der Entwicklung von Organisa-
tionsstrukturen zu tun hat. Dieser einfache Zusammenhang wird oft-
mals vergessen, wenn Organisationsentwicklung z.B. mit Gruppen-
dynamik oder sensitivity Training gleichgesetzt wird und die maximale
Erfiillung menschlicher Bediirfnisse im Vordergrund der Betrachtung
steht. Organisationsentwicklung bezieht sich jedoch auf die optimale
Beriicksichtigung sowohl sachlicher als auch humaner Belange, durch
welche der Wandel organisatorischer Strukturen und Prozesse erforder-
lich wird und die im Rahmen notwendiger Anpassungsprozesse zu be-
achten sind. In diesem Sinne soll im folgenden dargelegt werden, warum
traditionelle Organisationsstrukturen nicht mehr zeitgemaf sind, welche
organisatorischen Alternativen zur Verfiigung stehen und wie durch
MafBnahmen der Organisationsentwicklung notwendige Anpassungs-
prozesse vorgenommen werden kénnen.

1. Was hat Organisationsentwicklung mit Organisation zu tun?

Das Verwirrende an der Organisationsentwicklung ist, daf} sie vieles zu-
gleich ist. Thre Wurzeln sind sowohl im wissenschaftlichen als auch im

1 Trebesch, K., Ursprung und Ansitze der Orgamsatlonsentwmklung (OE), Industrielle
Orgamsatlon 1980, S. 9—12.

2 gtgge U., Auf dem Weg zur Organisationsentwicklung, Industrielle Organisation
0, S. 13-16.
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praktischen Bereich zu finden. Insofern ist Organisationsentwicklung
gleichermaflen ein organisationstheoretischer Ansatz (neben vielen
anderen?) mit starkem praktischen Bezug, der ausdriicklich die aktive
Mitwirkung der von Verdnderungen betroffenen Mitarbeiter voraus-
setzt (,,die Betroffenen zu Beteiligten machen‘‘#4) und sich damit insge-
samt sehr stark von herkdmmlichen Organisations- und anderen Mana-
gementinstrumenten unterscheidet.

1.1 Organisationsentwicklung als organisations-theoretischer Ansatz

Alle gegenwirtig diskutierten Uberlegungen zur Organisationsentwick-
lung gehen in ihrem ideologischen Kern auf Ansdtze der Human-
Relations-Bewegung zuriick. Als urspriingliche Gegenbewegung zum
Scientific Management (Taylor, Urwick, Fayol)’ gehen sie davon aus,
daf} durch die Herbeifiihrung menschlicher Zufriedenheit ein positiver
Zusammenhang zwischen menschlichen und wirtschaftlichen Zielen her-
gestellt werden kann®.

Diese Unterstellung fithrte dazu, daf} insbesondere seit den vierziger
Jahren sozialwissenschaftliche Techniken und Verfahren eingesetzt
wurden, die auf die Verdnderung menschlicher Verhaltensweisen und
Einstellungen abzielen. Dabei spielen im Zusammenhang mit angestreb-
ter Zufriedenheit Kategorien wie soziales Verhalten, psychische Belast-
barkeit, Offenheit, Vertrauen, optimale Bediirfnisbefriedigung und
~ funktionales Verhalten eine wichtige Rolle’. Die Zersplitterung in eine
Vielzahl methodischer Varianten 146t den historischen Ursprung auf die
Human-Relations-Bewegung allerdings nicht immer deutlich erkennen.

In letzter Zeit wird deutlicher zwischen humanprozessualen und tech-
no-strukturellen Ansitzen der Organisationsentwicklung unterschieden,
welche einerseits auf eine maximale menschliche Befriedigung, anderer-

3 Frese, E., Grundlagen der Organisation, Die Organisationsstruktur der Unterneh-
mung, Wiesbaden 1980, S. 45 ff.

4 Zander, E., Organisationsentwicklung — Schlagwort oder Wegweiser? in: Kriiger/
Riihl/Zink (Hg.): Industrial Engineering und Organisationsentwicklung im kommen-
den Dezennium, Miinchen 1979, S. 41 —49.

5 Becker H., Organisationsentwicklung, Zeitschrift fiir Arbeitswissenschaft 1977,
S. 204.

6 Argyris, Chr., Integrating the Individual and the Organization, New York 1964;
Bennis, W. G., Changing Organizations, New York 1966.

7 Trebesch, K., a.a.0.; S. 10.
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seits auf eine optimale Aufgabenerfiillung abzielen. Zwischen diesen
Richtungen bestehen enge Querverbindungen (vgl. Abb. 1)8. Hier hat
sicherlich die vom Londoner Tavistock Institute of Human Relations
geleistete Forschungsarbeit iiber soziotechnische Systeme wichtige Im-
pulse gegeben. Parallelen hierzu finden sich auch in den system-theoreti-
schen und den kontext- und kontingenztheoretischen Ansitzen der
Organisationstheorie®.

Abbildung 1: Darstellung der OE-Ansétze von Friedlander/Brown
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Allen diesen Ansétzen ist die Erkenntnis gemeinsam, daf3 sowohl perso-
nelle, 6konomische und technische als auch prozessuale und strukturelle
Faktoren die Leistungsfahigkeit einer Organisation bestimmen und in
ihrer Wechselwirkung zu beachten sind. Die Ansétze zur Organisations-
entwicklung gehen jedoch von der spezifischen Annahme aus, daB eine
Integration wirtschaftlich-technischer und humaner Zielsetzungen mog-
lich ist:

8 Trebesch, K., a.a.0.; S. 10.
9 Frese, E., a.a.0.; S. 43ff.
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,,Leistungsfihigkeit und Menschlichkeit sind interdependente Zielsetzun-
gen moderner Betriebsfiihrung und Organisationsgestaltung: Ohne Wirt-
schaftlichkeit gibt es keine humane Arbeitswelt — und ohne zufriedene
und engagierte Mitarbeiter gibt es keine Wirtschaftlichkeit*“1°,

1.2 Organisationsentwicklung als Ansatz praktischen Handelns

Christoph Lauterburg sieht den praktischen Nutzen der Organisations-
entwicklung darin, da3 konzeptionelle Planungs- und Entwicklungspro-
zesse von denen durchgefiihrt werden, die unmittelbar von den Ergeb-
nissen betroffen sind!!.

Damit liegt ein wesentlicher Unterschied zum klassischen Beraterkon-
zept vor. Bei diesem werden von externen Beratern Ist-Aufnahmen
durchgefiihrt und zu Gestaltungsvorschldgen verarbeitet, die in erster
Linie mit der Unternehmensfiihrung und eventuell einem kleineren
Kreis oberer Fithrungskrifte besprochen werden.

Die von moéglichen Verianderungen Betroffenen werden bei der Ist-
Aufnahme allenfalls indirekt beteiligt, indem sie zu Interviews zur Ver-
fiigung stehen oder bestimmte Unterlagen bereitstellen miissen. Fiir die
Entwicklung der Sollkonzeption ist jedoch in erster Linie der Berater
verantwortlich. Deshalb ist es nicht verwunderlich, wenn bei dieser Vor-
gehensweise vielfach Geriichte und Spekulationen iiber mogliche Ande-
rungen entstehen und bei der Umsetzung der von der Beratungsfirma
aufgestellten Plidne in die Praxis versteckter oder offener Widerstand ge-
leistet wird.

Sicherlich gibt es vielfach gute Griinde, wenn einem Beratungsinstitut
ein Reorganisationsauftrag iibergeben wird. Z.B. ist es sinnvoll, wenn
die wichtigsten Wettbewerber erst relativ spit von geplanten Anderun-
gen erfahren sollen. Dariiber hinaus verfiigen renommierte Beratungs-
unternehmen iiber Erfahrungen aus verschiedenen Branchen, wodurch
eine gewisse Betriebsblindheit vermieden wird, die z.B. bei der eigenen
Organisationsabteilung vorliegen kann. Grundsatzlich wird jedoch der
Fehler begangen, daB die von evtl. Anderungen Betroffenen zu wenig
gehort werden.,

Dabei verfiigen sie oft iiber eine grofle Sachkenntnis und wertvolle In-
formationen, die fiir die Entwicklung einer Neukonzeption von Nutzen

10 Thesen einer Initiativgruppe zur Griindung einer ,,Gesellschaft fiir Organisationsent-
wicklung‘¢, Psychologie heute, Juni 1980, S. 43.
11 Gespriach mit Burkhard Sievers, a.a.0., S. 43.
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sein konnen. Die Ansdtze zur Organisationsentwicklung beriicksichti-
gen jedoch diesen Sachverhalt, wenn auch vielfach iibersehen wird, daf3
zwischen Beratungsfirmen bzw. interner Organisationsabteilung einer-
seits und den betroffenen Fachabteilungen andererseits eine gewisse
Arbeitsteilung vorgenommen werden kann. Dies konnte z. B. bedeuten,
daB externes Gedankengut bei der Entwicklung von Grobkonzeptionen
beriicksichtigt wird und alle iibrigen Aktivitdten intern erfolgen. Auf
jeden Fall ist jedoch eine stdrkere und frithere Information der Betroffe-
nen erforderlich. Mitwirkung und umfassende Information ist wie-
derum ein wesentliches Merkmal von praktischer Organisationsentwick-
lung.

1.3 Abgrenzung zu anderen Managemtent-Techniken

Oftmals ist das Argument zu horen, dafl Organisationsentwicklung mit
anderen, schon bekannten Management-Techniken gleichzusetzen ist.
Dabei wird vielfach auf Personalentwicklung und Organisationspla-
nung verwiesen!2.

In diesem Zusammenhang ist Lauterburg zu widersprechen, wenn er
Personalentwicklung mit Aus- und Weiterbildung gleichsetzt und inso-
fern behauptet, organisatorische Strukturen und Ablidufe blieben dort
unberiicksichtigt. Statt dessen umfaflt Personalentwicklung, wenn sie
konsequent verstanden wird, nicht nur Aktivititen der Personalpla-
nung, Organisationsplanung, Positionsbewertung, Leistungs- und
Potentialbeurteilung, sondern auch der betrieblichen Bildungsarbeit.
Der Unterschied zur Organisationsentwicklung besteht dagegen darin,
daB3 Personalentwicklung in erster Linie eine personal-wirtschaftliche
Funktion darstellt, die sowohl entsprechender Techniken und Instru-
mentarien bedarf, aber auch zu den Fithrungsaufgaben jedes Vorgesetz-
ten gehort. Malilnahmen zur Personalentwicklung erfolgen im Wechsel-
spiel zwischen Personalabteilung und dem Vorgesetzten. Viele Uberle-
gungen sind dem Betroffenen nicht bekannt, und die fiir die Organisa-
tionsentwicklung typische Beteiligung der Betroffenen konnte im Falle
der Personalentwicklung grofles Durcheinander bewirken.

Organisationsplanung und Personalentwicklung haben jedoch wichtige
sachliche Beriihrungspunkte. Z.B. miissen fiir geplante Strukturen die

12 Lauterburg, Chr., Organisationsentwicklung — Strategie der Evolution, Industrielle
Organisation 1980, S. 2.
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geeigneten Mitarbeiter zur Verfiigung stehen. Diese Planungen werden
in der Regel von zentralen Stellen vorgenommen. Insofern besteht ein
wesentlicher Unterschied zwischen Organisationsplanung und Organisa-
tionsentwicklung, da die aktive Beteiligung der Mitarbeiter an organisa-
torischen Innovationen einschlie8lich der damit eventuell verbundenen
Anderungen von Verhaltensweisen sowie Formen der Fiihrung und Zu-
sammenarbeit nur im letzteren Fall gegeben ist.

Die Partizipation der Mitarbeiter bei der Planung und Durchfiihrung
von organisatorischen Verdnderungen ist m.E. das wesentlichste Merk-
mal der Organisationsentwicklung. Viele Unternehmen schrecken je-
doch davor zuriick, in dieser Weise zu verfahren. Dies ist um so be-
dauerlicher, weil traditionelle Organisationsstrukturen zunehmend in
Frage gestellt werden und der Anderung bediirfen.

2. Warum sind traditionelle Organisationsstrukturen nicht mehr
zeitgemaly?

Die Tatsache, dafl herkommliche Organisationsstrukturen zunehmend
auf Kritik stof3en, ist im Grunde auf offenkundige Nachteile biirokrati-
scher Regelungen und hierarchischer Verkrustungen sowie auf veran-
derte Anspriiche und Bediirfnisse der Mitarbeiter zuriickzufiihren.

2.1 Offenkundige Nachteile von Biirokratie und Hierarchie

Es ist unbestreitbar, dafl das betriachtliche Wirtschaftswachstum, das in
allen Industrienationen seit der Jahrhundertwende festzustellen ist,
nicht nur auf dem Pioniergeist unternehmerischer Personlichkeiten be-
ruht. Ein wesentlicher Grund fiir diese positive Verdnderung stellt auch
die Entwicklung zum industriellen Grofbetrieb dar. Hierdurch wurde
die Massenproduktion mit vielfdltigen Kostenvorteilen erméglicht, wo-
von nicht nur die Rentabilitit der Unternehmen gestdrkt wurde, son-
dern auch die Abnehmer in Form niedrigerer Preise profitierten.

Wesentliche Ursache fiir den Erfolg der GroBunternehmen waren aller-
dings nicht nur neuartige Produktionsverfahren, sondern auch der im
Zuge der fortschreitenden industriellen Entwicklung verstdrkte Riick-
griff auf biirokratische Regelungen. Dabei bildet wiederum die Rang-
hierarchie ein wichtiges Element jeder Biirokratie. Heute sind diese
strukturellen Merkmale aus der industriellen Arbeitswelt nicht mehr

18



wegzudenken. Ohne sie kdme es sicherlich zum Chaos oder zumindest
zu betriachtlichen Effizienzverlusten.

Gleichwohl werden Biirokratie und Hierarchie zunehmend in Frage ge-
stellt, und zwar durchaus zu Recht. Dabei geht es nicht um ihre Ab-
schaffung, sondern um die Beseitigung von Ubertreibungen. Besteht
z.B. die Tendenz, so gut wie alles regeln zu wollen, werden Freirdume
beseitigt, die fiir eigenverantwortliche Entscheidungen benétigt werden.
Ein kooperativer Fiihrungsstil wdre nicht funktionsfahig.

Hinzu kommt, da3 die Marktbedingungen immer komplexer werden.
,,Damit riickt die Suche nach neuen Produkten und Mirkten im Bereich
hoher Technologien, die von Innovationen getragen werden, in den Mit-
telpunkt des unternehmungs-politischen Interesses; eine fortschreitende
Diversifikation wird fiir viele Unternehmungen zur Strategie der Zu-
kunftssicherung‘‘ 13.

Traditionelle Organisationsstrukturen sind jedoch nur begrenzt in der
Lage, diesen Anforderungen gerecht zu werden. Hierarchien arbeiten
am wirkungsvollsten bei statischen Umweltbedingungen. Diese Voraus-
setzungen treffen jedoch nur noch begrenzt zu und werden in Zukunft
noch fragwiirdiger sein.

2.2 Verianderte Anspriiche und Bediirfnisse der Mitarbeiter

Es ist ein unbestreitbares Verdienst der Organisationssoziologie und
-psychologie, schon relativ frithzeitig auf die Bedeutung der mensch-
lichen Bediirfnisse hingewiesen zu haben. Der enge Zusammenhang zwi-
schen Zufriedenheit und Wirtschaftlichkeit wurde lange Zeit negiert
oder unterschitzt. Dies war insofern nicht problematisch, weil die Inter-
essen der Mitarbeiter in der Nachkriegszeit in erster Linie auf die Befrie-
digung von materiellen Zielen und von Sicherheitsbediirfnissen ausge-
richtet waren.

Herkommliche Organisationsstrukturen wurden als mehr oder weniger
selbstverstindlich hingenommen. Ahnliches galt auch fiir autoritédre
Fiihrungsstrukturen.

Hier ist spétestens seit dem Ende der sechziger Jahre ein deutlicher Um-
schwung festzustellen. Die Mitarbeiter wollen stidrker als frither selb-

13 Bleicher, K., Probleme und Entwicklungstendenzen der Organisationspolitik indu-
strieller GroBunternehmungen. In: Hahn, D. (Hg.), Fiihrungsprobleme industrieller
Unternehmungen, Berlin, New York 1980, S. 77.
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stindig arbeiten. Sie wollen, daf} ihr Leistungsbeitrag angemessen be-
riicksichtigt wird und sind allgemein selbstbewuf3ter geworden. Dabei
konnte auch die stirkere Verankerung demokratischer Wertvorstellun-
gen eine Rolle spielen, die nicht zuletzt in verschiedenen gesetzlichen Be-
stimmungen wie z. B. dem Betriebsverfassungsgesetz ihren Ausdruck ge-
funden hat.

Vor diesem Hintergrund ist es verstdndlich, daB sich mittlerweile die
meisten Unternehmen zum kooperativen Fiihrungsstil bekennen. Damit
ist es jedoch noch nicht getan. Vielmehr miissen angemessene Organisa-
tionsstrukturen vorhanden sein, die den Erkenntnissen moderner Fiih-
rung entsprechen und den veridnderten sachlichen und humanen An-
spriichen Rechnung tragen.

3. Welche organisatorischen Alternativen stehen zur
Diskussion? - -

Anderungen traditioneller Organisationsstrukturen kénnen sowohl am
organisatorischen Aufbau als auch an ablauforganisatorischen Regelun-
gen ansetzen. Dabei ist grundsétzlich zu beachten, dal Aufbau- und
Ablauforganisation in einem engen Wechselverhiltnis zueinander
stehen.

3.1 Aufbauorganisatorische Konzepte

Anderungen der Aufbauorganisation lassen sich dahingehend unter-
scheiden, inwieweit eine Anderung der traditionellen hierarchischen Or-
ganisationsstruktur beabsichtigt ist. Dabei soll mit einem Strukturkon-
zept begonnen werden, das den Anspruch erhebt, wegen seiner mehr-
dimensionalen Beziehungen eine grundlegende Alternative darzustellen:
die Matrixorganisation.

3.1.1 Matrixorganisation

Matrixorganisationen (vgl. Abb. 2)!4 sind dadurch gekennzeichnet, daf3
durch die gleichzeitige Verwendung mehrerer Differenzierungsprinzi-
pien auf einer Gliederungsstufe der Organisationspyramide an Stelle
von Uber- und Unterordnungsbeziehungen Gleichordnungsbeziehungen

14 Bleicher, K., a.a.0., S. 97.
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bestehen. Hierdurch entsteht eine gewisse Verflachung der Organisa-
tionsstruktur.

Abbildung 2: Matrixorganisation

Leitung
Beschaffung | | Produktion Absatz Personal/
Verwaltung
H Gest O O O
Geschifts- A/ \ J U/ _
bereich A -
Op
— Geschfts- {} O (} O
bereich B

In sachlicher Hinsicht haben Matrixmodelle den Vorteil, daB die in vie-
len Bereichen festzustellende Gleichgewichtigkeit mehrerer Aufgaben-
aspekte, z. B. Finanz- und Rechnungswesen einerseits, produktbezogene
Unternechmensbereiche andererseits, in der gleichberechtigten Zuord-
nung von Abteilungen ihren Ausdruck findet. In den Schnittpunkten
der Matrix entstehen Mehrfachunterstellungen bzw. mehrfache Einfluf3-
beziehungen!°. Dies bedeutet aus der Sicht der betroffenen Mitarbeiter,
daf} disziplinarische Aspekte gegeniiber fachlichen Problemldsungen in
den Hintergrund treten. Dies diirfte von ihnen grundsétzlich als positiv
empfunden werden.

Allerdings sind mit der Matrixorganisation mehrere, z. T. noch ungels-
ste Probleme verbunden:

— Um zwischen den gleichberechtigten Bereichen ein stabiles Macht-
gleichgewicht zu schaffen, sind vielfach detaillierte organisatorische

15 Bleicher, K., a.a.0., S. 98.
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Regelungen notwendig. Damit wird die Biirokratie jedoch nicht ab-
geschafft, sondern eher nur noch verstérkt.

— Es entstehen grofle Leistungsspannen. Dies erschwert die Fihrung
durch den zustidndigen Vorgesetzten.

— Durch die erwdhnte Doppelunterstellung werden Konflikte institutio-
nalisiert. Es ist noch nicht hinreichend geklart, ob nicht infolge un-
terschiedlicher Ausbildung, Interessen und Wertvorstellungen Kon-
flikte personalisiert werden und deshalb unproduktive Spannungen
entstehen kénnen '°.

Solange diese Fragen nicht gelost sind, werden Matrixorganisationen al-
lenfalls auf einen kleinen Ausschnitt an der Unternehmensspitze kon-
zentriert bleiben. Hier ist die kollegiale Fiihrung im Vorstand oder das
Zuarbeiten der dem Vorstand unterstellten Mitarbeiter zu mehreren
Vorstandsmitgliedern durchaus keine Neuigkeit mehr, sondern schon
lange bekannt. Fiir die Mitarbeiter auf anderen Ebenen bleibt die
Matrixorganisation jedoch ohne Auswirkungen. Von einer Milderung
der Hierarchie und dem Abbau biirokratischer Regelungen diirfte dort
nicht viel zu spiiren sein.

3.1.2 Dezentrale Organisationsstrukturen

Wihrend bei der Errichtung mehrdimensionaler Organisationsstruktu-
ren die Unternehmensgrofie in der Regel konstant bleibt, ist bei einer
Strategie der Dezentralisierung von Organisationsstrukturen auch die
Verkleinerung und rechtliche Verselbstdndigung von Unternehmenstei-
len moglich. '

Ziel der Dezentralisierung ist die Erhohung der Autonomie einzelner Be-
reiche, die mit einer verbesserten Zurechnung des Leistungsbeitrages
dieser Einheiten verbunden ist. Innerhalb der kleineren Bereiche werden
die Nachteile von Hierarchie und Biirokratie gewissermaf3en von selbst
abgemildert. Beispiele hierfiir bilden die Einrichtung von selbstindigen
Vertriebsgesellschaften, aber auch die Bildung von Geschiftsbereichen
und strategischen Geschiftseinheiten (Divisionalisierung). Diese Ten-
denzen werden seit einiger Zeit auch durch verstirkte Dezentrali-
sierungstendenzen im Bereich der elektronischen Datenverarbeitung be-

16 Wagner, D., Der institutionalisierte Konflikt in mehrdimensionalen Organisations-
strukturen, Zeitschrift fiir Organisation 1979, S. 421 —428.
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giinstigt. Zugleich handelt es sich um die organisatorischen Konsequen-
zen unternehmenspolitischer Strategien wie der Marktintensivierung,
Programmerweiterung und Markterschliefung.

Dezentrale Organisationsstrukturen sind nicht nur sachlich gerechtfer-
tigt, sie entsprechen auch den Wiinschen der Mitarbeiter nach grof3erer
Ubersichtlichkeit, eigenen Ermessensspielrdumen und engerem Kontakt
mit dem Vorgesetzten. Viel eher entsteht die Gewi3heit, daBl die eigenen
Handlungen etwas bewirken und nicht in den Rédern eines biirokrati-
schen Apparates steckenbleiben. Deshalb wird nicht nur das Leistungs-
prinzip geférdert, zugleich wird die Motivation jedes einzelnen giinstig
beeinflufit.

3.1.3 Projektgruppen

Die Projektgruppe ist als eine Strukturalternative zur Bewéltigung befri-
steter Aufgaben anzusehen, die sich schon in vielen Féllen praktisch be-
wahrt hat. Ihre Vorteile liegen darin, dal die fiir ein bestimmtes Pro-
blem am besten geeigneten Personen aus verschiedenen Unternehmens-
bereichen ohne iibertriebene Riicksicht auf Statusfragen fiir einen be-
stimmten Zeitraum zusammenarbeiten kénnen. Hierdurch entsteht zeit-
weilig eine Art Nebenstruktur zur herkommlichen (hierarchischen) Or-
ganisation. In der Literatur wird hiufig das Problem geschildert, daf
fur Mitarbeiter, die hauptamtlich fiir ein Projekt arbeiten, Eingliede-
rungsprobleme entstehen, wenn das Projekt beendet ist. Dabei besteht
eine dhnliche Problematik wie bei der zeitweiligen Versetzung in das
Ausland. Durch eine gezielte Personalplanung sind jedoch Ldsungs-
moglichkeiten denkbar.

Wichtig fiir den effizienten Einsatz von Projektgruppen ist, daf} sie nur
dann eingesetzt werden, wenn sie auch tatsdchlich notwendig sind und
eine der Problemstellung angemessene, aber ziigige Terminplanung er-
folgt. Sonst besteht die Gefahr, daf3 Projektgruppen allzu hiufig gebil-
det werden und den Vorwand fiir endlose, unergiebige Besprechungen
liefern.

Richtig gehandhabt, sind Projektgruppen jedoch aus sachlichen und aus
fiuhrungspsychologischen Griinden zu begriilen. In letzterer Hinsicht
kann die Teilnahme an entsprechenden Arbeitskreisen ein Test fiir die
spatere Ubernahme verantwortungsvoller Fiihrungspositionen sein und
ist insofern mit einem Assessment-Center — aber unter firmenspezifi-
schen Priifungsbedingungen — zu vergleichen. Insbesondere kann die
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Fiahigkeit zur Moderation unterschiedlicher Meinungen und zur Durch-
setzung eigener Vorstellungen trainiert und beobachtet werden. Dabei
spielt die Uberlegung eine Rolle, daB die ,,Fithrung‘‘ formal gleicher
Personen in einer Projektgrupe meistens schwieriger ist als das Erteilen
von Anordnungen an disziplinarisch unterstellte Mitarbeiter.

Wegen der erwidhnten Vorteile ist der Einsatz von Projektgruppen fiir
MaBnahmen der Organisationsentwicklung von groBler Bedeutung.
Hierauf ist an spiterer Stelle noch zuriickzukommen.

3.1.4 Fiihrungsorganisatorische Mafinahmen

Negativen Auswirkungen von Biirokratie und Hierarchie kann nicht nur
durch den Einsatz verschiedener Organisationsstrukturen entgegenge-
wirkt werden. Ebenso ist es denkbar, die Organisation unangetastet zu
lassen und in bestimmten Fillen Modlﬁkatlonen bei der Zuordnung von
Fithrungspositionen vorzunehmen !’

Damit handelt es sich um eine bewuﬁte Trennung von organisatorischer
Funktion und Fiihrungsposition. Dies ist allerdings nur in relativ weni-
gen Fillen moglich, sonst konnte die bestehende Organisationsstruktur
nicht mehr funktionieren. Insbesondere bei Stabspositionen und immer
dann, wenn Aufstiegsmoglichkeiten fiir gute Mitarbeiter nur begrenzt
vorhanden sind, ist diese fithrungsorganisatorische Mafnahme sinnvoll.
Sie hat z. B. den Effekt, dafl ein Mitarbeiter und sein Vorgesetzter dem-
selben Fiihrungskreis angehoren konnen. Damit werden starre hierar-
chische Abstufungen gemildert und eine von Statusfragen unberiihrte
Zusammenarbeit gefordert. Zugleich wird das Aufstiegsstreben von
fachlich und personlich iiberzeugenden Mitarbeitern honoriert, die
sonst mangels vorhandener Moglichkeiten eventuell das Unternehmen
verlassen oder frustriert auf ihrem derzeitigen Arbeitsplatz verblieben
wiéren.

Wichtig ist zu betonen, daB3 alle erwdhnten aufbauorganisatorischen
Strukturkonzepte einen Beitrag zum Abbau iiberholter Strukturen und
zur starkeren Beriicksichtigung humaner Belange beitragen kénnen. Im
konkreten Einzelfall ist zu priifen, welche Alternative — u.U. kombi-
niert mit anderen Moglichkeiten — in Betracht gezogen werden kann.
Dabei sind auch ablauforganisatorische Neuerungen zv untersuchen.

17 Zander, E., Fiihrung in den 80er Jahren, Heidelberg 1980.
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3.2 Ablauforganisatorische Neuerungen

In vielen Unternehmen werden in zunehmendem Maf3e Arbeiten erle-
digt, z. B. Berichte erstellt, die entweder einfach éberfliissig sind oder in
ihrem Umfang betrachtlich eingeschrinkt werden konnen. Wie oft wer-
den fiir einen einmaligen, besonderen Anlafl Erhebungen vorgenom-
men, die ein zdhes Eigenleben fithren und jahrlich wiederholt werden.
Nicht weniger selten ist der Fall, daB} bestimmte Abteilungen Ausarbei-
tungen erhalten, die sie iiberhaupt nicht brauchen. Dabei kommt es sehr
selten vor, daB3 der Empfianger von sich aus meldet, da3 er mit keinem
oder einem verkiirzten Bericht ebenso arbeiten konne. Derartige Aktivi-
titen kosten jedoch sehr viel Geld. Deshalb ist es sinnvoll, aus Griinden
der Arbeitsvereinfachung und um Kosten zu senken, Arbeitsabliufe kri-
tisch zu iiberpriifen.

3.2.1 Antibiirokratisierungsprogramme

Um iberfliissige Arbeiten abzuschaffen und um zu komplizierte Ausar-
beitungen zu vereinfachen, gehen immer mehr Unternehmen dazu iiber,
Antibiirokratisierungs-Mafinahmen zu ergreifen. Hier hat es sich als
niitzlich erwiesen, die Anbieter und die Empfianger von derartigen
Dienstleistungen zusammenzubringen. Hierzu bieten sich Arbeitskreise
und Projektgruppen an. Dabei konnten in vielen Bereichen betricht-
liche Kosteneinsparungen — vor allem im Gemeinkostenbereich — er-
zielt werden. Gleichzeitig wurden Handlungsspielrdume geschaffen,
welche im Sinne kooperativer Fiithrung erforderlich sind, um eigenver-
antwortlich arbeiten zu kdénnen.

Diese Vorgehensweise hat auch den Vorteil, dal die unmittelbaren
Empfianger von Informationen in vielen Fillen eher ermessen kénnen,
was sie bendtigen als eine Zentralabteilung oder ein externer Berater.
Andererseits ist es sinnvoll, wenn bestimmte Fachleute beratend mitwir-
ken.

Viel wesentlicher ist jedoch die generelle Einstellung, daf3 der Biirokratie
Einhalt geboten werden soll und alle Mitarbeiter aufgerufen sind, die
bestehenden Regelungen in ihrem Bereich kritisch zu iiberdenken. Dabei
ist um so mehr mit einem Erfolg dieser Bemithungen zu rechnen, je eher
in aufbauorganisatorischer Hinsicht mehrdimensionale oder dezentrale
Organisationsstrukturen vorliegen, in denen auch Projektgruppen tétig
sind.
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3.2.2 Betriebliches Vorschlagswesen

Zusitzlich zu Projektgruppen, welche auf die Uberpriifung ablauforga-
nisatorischer Regelungen abzielen, ist es sinnvoll, das betriebliche Vor-
schlagswesen fiir derartige Zwecke einzusetzen.

Dabei wird nicht auszuschlieBen sein, dal manche Vorschlidge an der
Wirklichkeit vorbeigehen, weil z.B. indirekt Betroffene wesentliche
Einzelheiten nicht iibersehen kénnen. Trotzdem sind wichtige Anregun-
gen denkbar, die an die jeweiligen Projektgruppen weitergeleitet werden
konnten.

Wesentlich im Sinne der Organisationsentwicklung ist aber auch, daf3
sichtbare Ergebnisse relativ schnell vorliegen. Sonst entsteht der Ein-
druck, der Abbau von Biirokratie und Hierarchie werde nur halbherzig
betrieben. Andererseits ist eine zu lange Beschiftigung mit derartigen
Problemen zu kostenaufwendig und fiihrt im schlimmsten Falle eher zu
einer Verschlimmerung des Bestehenden.

4. Wie lidf}t sich Organisationsentwicklung effektiv nutzen?

Aus den bisherigen Ausfithrungen wird deutlich, daB Organisations-
entwicklung auf den Abbau der Mingel traditioneller Organisations-
strukturen — sowohl im Hinblick auf den Aufbau als auch auf den Ab-
lauf — hinzielt. Hierfiir wurden sachliche und mitarbeiterbezogene
Griinde angefiihrt. Dabei gibt es eine Reihe von Strukturalternativen,
die eingesetzt werden kénnen. Sie werden die Hierarchie niemals beseiti-
gen, aber deutlich ihre Nachteile mildern. Die beschriebenen Moglich-
keiten lassen sich kombinieren. Ihr Einsatz ist jeweils vom konkreten
Einzelfall abhingig.

Wichtig ist die Philosophie, ,,die Betroffenen zu Beteiligten‘‘ zu ma-
chen. Dies bedeutet moglichst frithzeitige und umfassende Mitarbeit
derjenigen, auf die Veridnderungen zukommen werden. Wenn dieser
Grundsatz konsequent befolgt wird, werden Widerstinde gegen Neue-
rungen abgebaut. Statt dessen werden positive Problemlésungen ange-
regt, die auch ,,vor Ort‘“ akzeptiert werden.

Sowohl fiir die internen Zentralabteilungen (z.B. Organisation, Be-
triebswirtschaft, Personalwesen) als auch fiir externe Berater bedeutet
dies nicht, daB sie iiberfliissig werden. Ihr fachliches know-how und ihr
Uberzeugungsvermogen werden nach wie vor gefragt sein. Wichtig ist je-
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doch, daB sie ihre Aufgabe anders verstehen. Nicht von ungefdhr wird
den Mitarbeitern der Organisationsabteilung oft Miftrauen entgegenge-
bracht. Dies beruht im wesentlichen auf der Meinung, ,,wir kénnen ja
doch nichts tun‘¢, die es abzubauen und in positive Bereitschaft zur Mit-
wirkung umzuindern gilt.

Oft erfolgt der Einwand, die Mitarbeiter seien nicht in der Lage, an der
Veranderung ihres Bereichs mitzuwirken. Hier ist es Aufgabe des Perso-
nalwesens, entsprechende Trainingsmafinahmen anzubieten. Dabei sind
nicht nur gruppendynamische Ubungen wichtig, auch die praktische
Anwendung der Prinzipien kooperativer Fithrung ist zu schulen. Hier-
fiir bieten sich Trainingsmafnahmen fiir Fithrungsleitlinien an!8,

In mehreren Unternehmen gibt es Abteilungsversammliungen, in denen
die Mitarbeiter die Gelegenheit haben, an Regelungen, Abldufen und
Zustandigkeiten Kritik zu iiben. Hierbei ist wichtig, daf3 nicht nur blof3
gemeckert wird, sondern Anstofle zur Reform iiberholter Verfahrens-
weisen erfolgen. In diesem Sinne hat Organisationsentwicklung tatsich-
lich eine sachliche und eine fiihrungspsychologische Berechtigung.

5. Subtiles Rationalisierungsinstrument oder Wegbereiter zur
Demokratisierung der Arbeitswelt?

Wie eingangs erwidhnt, besteht die Gefahr, daf} ,,Organisationsentwick- |
lung‘‘ zu einem bloflen Schlagwort verkommt. Mindestens ebenso
schwerwiegend ist, daf3 bewulite oder unbewufte Mifverstindnisse ent-
stehen.

Insbesondere die Gewerkschaften sehen die Organisationsentwicklung
als ein mit humanen Leerformeln verpacktes Instrument zur Rationali-
sierung an, das in erster Linie auf die Senkung von Kosten und die ver-
stiarkte Ausbeutung der Mitarbeiter abzielt!°,

Besonders eifrige Befiirworter von Organisationsentwicklung vertreten
dagegen die Ansicht, langfristig konnten Herrschaftsverhiltnisse soweit
abgebaut werden, daB praktisch alle Mitarbeiter gleichberechtigt seien.
Organisationsentwicklung ermogliche insofern die konsequente Demo-
kratisierung der Arbeitswelt2?,

18 Vgl. z.B. die Leitlinien fiir die Fithrung und Zusammenarbeit in der Reemtsma-
Gruppe, Hamburg 1979.

19 Vgl.: Im Rahmen bestehender Herrschaftssysteme, AGP-Mitteilungen Nr. 225, S. 7.

20 Dies wird von der bereits erwdhnten Initiativgruppe (Fn. 10) jedoch in einem relativ
langfristigen Zusammenhang gesehen.
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Beide Ansichten gehen m.E. in dieser Extremform an der Wirklichkeit
vorbei. Sie verkennen die Notwendigkeit und die Anpassungsfihigkeit
des marktwirtschaftlichen Systems.

Einerseits werden Unternehmen sowohl Gewinne erzielen als auch Mal-
nahmen zur Senkung von Kosten bestreiten miissen. Wichtig ist hierbei
ein Kompromif} zwischen 6konomischen und sozialen Erwadgungen. Or-
ganisationsentwicklung liefert ideale Ansatzpunkte, weil der Abbau von
Biirokratie und Hierarchie Kosten spart und auch den Mitarbeitern zu-
gute kommt. Auflerdem gehen Unternehmen bei Kostensenkungspro-
grammen, die sich mit Maflnahmen der Organisationsentwicklung ver-
binden lassen (aber oft isoliert davon durchgefithrt werden), in der
Regel die Verpflichtung ein, soziale Harten zu vermeiden.

Andererseits konnen sich Marktwirtschaft und Demokratie durchaus
noch weitgehender als bisher miteinander verbinden lassen. Auf Hierar-
chie und Biirokratie wird man jedoch niemals verzichten kénnen. Des-
halb ist es m.E. verfehlt, mit der Organisationsentwicklung entspre-
chende Hoffnungen zu verkniipfen. Hier ist eher den Gewerkschaften
zuzustimmen, die vor derartigen Illusionen warnen, wenn ihnen auch
selbst fiir ihren Bereich die Ansitze der Organisationsentwicklung emp-
fohlen werden konnen. Ausgeprigte Biirokratie und Hierarchie, die es
zu iiberwinden gilt ist nicht nur in grofen Unternehmen zu finden, son-
dern in allen groBen Organisationen schlechthin.
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