Der Mensch

als Gestalter oder Storfaktor

In der Organisationsentwicklung?

Annette Fredrich”

Ist Organisationsentwicklung das Technologien, Markten und Um-

neue Modewort fur Unterneh- feld notwendig macht? Was wird
men - ein Weg aus der gesattig- eigentlich unter diesem Zauber-
ten Erstarrung in die Flexibilitat, wort verstanden? Wer 'macht’

die der vielbeschworene, immer Organisationsentwicklung?
schneller werdende Wandel von

Organisationsentwicklung

aus der Sicht der Organi-
satoren.Die Praxis sieht viel-
fach so aus: Ganze Organisa-
tionsabteilungen in grol3eren
Unternehmen oder Unter-
nehmensberatungen beschaf-
tigen sich mit den Strukturen,
der Aufbau- und Ablauforga-
nisation eines Unternehmens
und versuchen, diese nach Ef-
fizienzkriterien zu veréndern
und zu gestalten. Schwach-
punkte werden systematisch
analysiert und versucht, diese
durch Umstrukturierungen ab-
zubauen. Dabei werden dank-
bar Modelle aus dem Ausland
- vorzugsweise aus Japan -
aufgegriffen und den nationa-
len Gegebenheiten und den
Besonderheiten des eigenen
Unternehmens angepal3t. Hat
man dann dezentralisiert, eine
Matrix-Organisation  aufge-
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Management eingefihrt, er- Mitarbeiter mit dieser neuen
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auf hohere Unternehmens-
Ziele mitzutragen.

Veranderungswiderstande.
Das Dilemma dieser Bemi-
hungen um Organisations-
entwicklung kennzeichnet ein
Zitat von Knut Bleicher, das
im April dieses Jahres das
Programm einer Fachtagung
der Gesellschaft fur Organisa-
tion e.V. zierte:

Wir arbeiten in Strukturen
von gestern - mit Methoden
von heute - an Problemen von
morgen - vorwiegend mit
Menschen, die die Strukturen
von gestern gebaut haben -
und das Morgen innerhalb
der Organisation nicht mehr
erleben werden.

Die alltaglichen Erfahrungen

mit strukturellen Veréande-

rungsprozessen in Unterneh-
men unterstitzen die Kern-
aussage dieses Zitates. Die
Mitarbeiter begriRen in der
Uberwiegenden Mehrzahl or-
ganisatorische Veranderungen
nicht mit offenen Armen.

Auch wenn ihnen die Unzu-
langlichkeit bestehender Ab-
lAufe und Strukturen bekannt
ist, sie oft genug dartber
schimpfen und in informellen

Gesprachen alle 'wissen’, wie
es besser laufen konnte,
macht sich haufig massiver
oder passiver Widerstand
breit, wenn von oben Veran-
derungen eingefihrt werden.

Diese  Veranderungswider-
stande fuhren dann haufig
dazu, dal3 die theoretisch

postulierte und erwiinschte

Effizienzsteigerung nicht in

dem Malie eintritt, wie vorher
geplant. Fatal und kostenin-
tensiv wird der Kreislauf

dann, wenn im Sinne eines
'Mehr desselben' versucht
wird, die Strukturen erneut zu
verandern, da der erste Ver-
anderungsprozel3 ja nicht der
richtige gewesen sein kann.

Organisationsentwicklung
aus der Sicht der Personal-
entwickler.  Fortschrittliche
Unternehmen, die dieses er-
kannt haben, fuhren zuneh-
mend im Personalbereich
Funktionen ein, die sich der
Organisationsentwicklung
von der '‘weichen Seite' her
nahern sollen. Der Organisati-
onsentwickler im Personal-
bereich sieht denn auch vor-
wiegend seinen Aufgaben-
schwerpunkt in der Arbeit mit
den Menschen im Unterneh-
men. Uber Mitarbeiterbefra-
gungen, Personal- und Team-
entwicklungsmafRnahmen,
moderierte Arbeitskreise wie
Quality-Circle, Lernstatt-
Konzepte o.a. versucht er, in
Substrukturen des Unterneh-
mens und in enger Zusam-
menarbeit mit den betroffenen
Mitarbeitern Veranderungen
herbeizufiihren, die sowohl
der Effizienzsteigerung wie
der héheren Arbeitszufrieden-
heit dienen sollen. Die zu-
grundeliegende  Philosophie
ist ebenso offensichtlich wie
einleuchtend: Selbstinitiierte
Veranderungsprozesse wer-
den mit sehr viel mehr Enga-
gement und Motivation ver-
treten und durchgefuhrt als
von auf3en verordnete. Betrof-
fene zu Beteiligten machen

hei3t, ihr Expertentum fur
ihre eigene Situation anzuer-
kennen. Indem sie die Starken
und Schwachen ihrer eigenen
Arbeitsprozesse selber analy-
sieren und verandern, uber-
nehmen sie fur diesen Teilbe-
reich unternehmerische Ver-
antwortung. Aber auch der
Organisationsentwickler stof3t
an Grenzen: spatestens dort,
wo in Problemlésegruppen
auf Mitarbeiterebene Ursa-
chen aufgedeckt werden, die
die Forderung nach struktu-
rellen, unternehmensweiten
Veranderungen nach sich zie-
hen, sieht sich die Gruppe mit
der Frage nach Einflul3 und
Macht in Organisationsent-
wicklungsprozessen konfron-
tiert. Werden ihre Kritik-
punkte und ihre Lésungsvor-
schlage in der Geschaftsfih-
rungsebene angehért und ern-
stgenommen? Fuhren sie zu
sichtbaren MaRnahmen? Dort,
wo das nicht der Fall ist, er-
lebt die Gruppe ihre ganze
Machtlosigkeit. Nicht héhere
Eigenverantwortung und Mo-
tivation sind die Folge, son-
dern extreme Demotivation.

Beispiel - Fluktuation der
Vertriebsingenieure. Ein
Beispiel soll dieses verdeutli-
chen. Die Vertriebsmitarbei-
ter eines Maschinenbauunter-
nehmens klagen Uber starke
Arbeitstberlastung. Diese
kommt u.a. dadurch zustande,
dal3 standig mehrere Stellen
fur Vertriebsingenieure unbe-
setzt sind. Auch verbesserte
Ablaufe und ein entspanntes
Gruppenklima koénnen diese
starke Arbeitsbelastung nicht
entscheidend enscharfen. Es
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missen die Ursachen fir die

unbesetzten Stellen erforscht

werden. Angenommen, die
Arbeitsgruppe erkennt als
Ursachen fur die hohe Fluktu-
ation der Vertriebsingenieure
zwei Grunde:

1. Der Vertriebsleiter (57

Jahre, 30 Jahre Betriebszuge-

horigkeit) pflegt einen despo-
tischen FuUhrungsstil. Mitar-
beiter, die sich dagegen auf-
lehnen, werden systematisch
drangsaliert. Der Geschafts-

fuhrung ist dieses bekannt, sie
hat auch schon mehrere Ge-

sprache mit dem Vertriebslei-
ter gefuhrt, aber es gibt keine
Konsequenzen. Kritische
Mitarbeiter  bleiben nicht

lange in der Abteilung. Sie

lassen sich versetzen oder

kindigen.

2. Die Vergutungsstruktur des
Unternehmens ist sehr unfle-
xibel. Die Gehaltsgruppe fur
Vertriebsingenieure st flr
Berufsanfanger durchaus at-
traktiv, fur erfahrene Ver-
triebsingenieure wird aber bei
anderen Unternehmen
wesentlich mehr bezahlt.
Andere Anreizsysteme neben
dem Grundgehalt wie Pra-
mien, Umsatz- oder Erfolgs-
beteiligungen gibt es nicht.

das ganze Ausmal® ihrer
Machtlosigkeit erlebt haben.

Lineare Konzepte der Or-
ganisationsentwicklung ha-
ben ausgedient.

Ist die Gegeniberstellung der
Arbeitsweise von Organisato-
ren und Organisationsent-

Diese beiden Ursachen lassen wicklern nun Schwarz-WeiRk-

sich nicht mehr von der Ar-
beitsgruppe selber beeinflus-
sen. Sie kann zwar Losungs-
vorschlage erarbeiten und
diese bei der Geschéftsfih-
rung prasentieren. Erfolgen
dann aber keine sichtbaren
Reaktionen, kdnnte die Folge
sein, dal3 noch mehr Ver-
triebsingenieure  kindigen,
weil sie in dem OE-Prozel3

Malerei? Selbstverstandlich
ist sie das in dieser Form. Or-
ganisatoren wurden fir sich
immer auch in Anspruch neh-
men, dal3 sie natdrlich die
Menschen in den Strukturen
bei Verdnderungsmalinahmen
bertcksichtigen. Ebenso be-
trachten die Organisations-
entwickler nattrlich auch die
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strukturellen Bedingungen
des Unternehmens. Sie unter-
scheiden sich jedoch in ihren
handlungsleitenden Glaubens-
satzen. FUr den Organisator
beginnt Organisationsenwick-
lung bei der zielgerichteten
Veranderung der Aufbau- und
Ablauforganisation. (Die
gangige Praxis in vielen Un-
ternehmen gibt diesem Glau-
benssatz recht.) Diesen Mal3-
nahmen missen sich die
Menschen anpassen. Fir den
Organisationsentwickler be-
ginnt Organisationsentwick-
lung in den Kopfen der
betroffenen Menschen. Erst
Uber die Einstellungs- und
Verhaltenséanderung konnen
strukturelle MalRnahmen
sinnvoll eingefuhrt werden.
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Diese grundsatzlich unter-

schiedliche Herangehens-
weise kann in der Unterneh-
menspraxis haufig Zu

unfruchtbaren Konkurrenzsi-

tuationen und damit eher zu
einer Behinderung der Orga-
nisationsentwicklung fuhren.

Das gipfelt dann in den be-
kannten sarkastischen Aussa-
gen wie:

Der Mensch steht bei uns im
Mittelpunkt - und damit im-
mer imWeg. Oder

Der Mensch ist Mittel. Punkt.

Beiden Standpunkten gemein-
sam ist, dal’ sie nach wie vor
in linearen 'wenn-dann-Bezie-
hungen' verhaftet sind, die
sich gegenseitig ausschliel3en
und einen Dialog unmdglich

erscheinen lassen.

Organisationsentwicklung:

die systemische Vernetzung
vielfaltiger Einflul3faktoren

fur die Veranderungsarbeit

nutzen. Die Unternehmens-
realitdt jedoch wird gepragt
von vielen verschiedenen
Faktoren, die sich gegenseitig
beeinflussen. Veranderungen
in einem Bereich mussen
automatisch  Veranderungen
in den anderen Bereichen
nach sich ziehen, bzw. die
Veranderungen bleiben stek-
ken, weil eben dieses nicht
passiert. Die Herausforderung
an  Organisationsentwickler
und Organisatoren gleicher-
malRen ist es, diese vielfalti-
gen Wechselwirkungen bei
ihren MalRnahmen zu berick-
sichtigen und auf mdoglichst
viele der Faktoren gleichge-
richtet einzuwirken. Wenn

bestimmte Umfeldbedingun-
gen das Unternehmen zu Ver-

zurick - es passiert u.U. gar-
nichts mehr. Sie wollten doch

anderungen zwingen, muassen nur ‘ein bi3chen umstrukturie-

diese ganzheitlich eingefihrt
werden. Dabei ist die Gestal-
tung des Veranderungspro-

ren'.

Die Frage der Macht. Ge-

zesses, d.h. das Wie ebensolingt es, den betroffenen Men-

zu bericksichtigen wie die
Inhalte. Hier kdnnen sich
Organisatoren und Organisa-
tionsentwickler hervorragend
erganzen.

Angst vor Komplexitat: Die
Geister die ich rief... .Wenn
es denn so einfach ist, Organi-
sationsentwicklungsprozesse
bei ausreichender Beriicksich-
tigung der Komplexitat und
Wechselwirkungen  erfolg-
reich durchzufihren, warum
geschient das dennoch so
selten? Diese Frage laft sich
lediglich mit  mehreren
Hypothesen beantworten.

1. Berucksichtung der Wech-
selwirkungen setzt Bereit-
schaft zur interdisziplindren
Zusammenarbeit voraus.

2. Die stets vermutete aber
selten offengelegte Komplexi-
tat von Organisationsenwick-
lung wirft die Frage der
Machbarkeit auf. Wenn es
denn alles so vernetzt ist,
kann man dann noch sinnvoll
von einem gezielten Prozel3
sprechen? (Existenzberecht-
igung von Organisationsent-
wicklern).

3. Wenn die Vvielfaltigen

Wechselwirkungen von Ver-
anderungsprozessen allzu
deutlich thematisiert werden,
schrecken viele Unterneh-
mensleitungen vor den Folgen

schen zum Gestalter von Ver-
anderungsmalnahmen zu ma-
chen - ihn von Beginn an ein-
zubeziehen und seinen Be-
durfnissen Rechnung zu tra-
gen - sind auch komplexe
Organisationsentwicklungs-
prozesse mdoglich. Er wird
Veranderungen bereitwillig
mitgestalten. Ubernimmt der
Mitarbeiter jedoch die unter-
nehmerische Verantwortung
fur  Veranderungsprozesse,
kdnnen Widerstande auf ganz
anderer Ebene auftreten. Der
vielfach geforderte, enga-
gierte, mitdenkende Mitar-
beiter wird dann auch
bestimmte strukturelle Ver-
anderungen von der Unter-
nehmensleitung  einfordern
und versuchen, Einflud auf
die Unternehmenspolitik zu
nehmen.

Damit sind auch die Grenzen
der Machbarkeit von OE-Pro-
zessen fir Organisationsent-
wickler abgesteckt. Ein sy-

stemisches Verstandnis und
vernetzte, ganzheitliche Ver-
anderungsarbeit kann nur
dann erfolgreich durchgefihrt
werden, wenn ein ebensolches
Verstandnis auf oberster Un-
ternehmensebene vorherrscht.
Organisatoren und Organisa-
tionsentwickler missen mit

ihrer Arbeit Unternehmens-

politik mitgestalten und ihre

MalRRnahmen aus dieser Politik
ableiten.



Dort, wo ihnen diese Einfluf3-

nahme versagt ist, wo sie als
'Feuerwehr' fur nicht funktio-

nierende  Organisationsteile
mil3braucht werden, kann ihre
Arbeit langfristig keinen zu-

friedenstellenden Erfolg brin-

gen.

Fazit. Organisationsentwick-
lung ist erfolgreich, wenn der
betroffene Mitarbeiter auch
Mitgestalter ist.

Der Mensch wird dann zum
Storfaktor, wenn sein Veran-
derungswiderstand nicht ernst
genommen wird.

Organisationsentwicklung mit

isolierten MalRnahmen st

Uberschaubar...und nur zu oft
zum Scheitern verurteilt. Die

Herausforderung fir die Ge-

stalter von Veranderungspro-
zessen besteht darin, die
Komplexitat des Organisati-

onsgeschehens in allen seinen
Facetten bei ihrer Arbeit zu

bertcksichtigen.

Die Frage der Macht ist un-
trennbar mit dem Erfolg von
Organisationsentwicklung
verbunden. Organisations-
entwicklung heil3t, ganzheitli-
che Veranderungsprozesse zu
gestalten. Dieses mufl3 unter-
nehmenspolitisch gewollt sein
und mitgetragen werden.



