Organisationsentwicklung 6.1 Organisatorische Strukturen

6.1.2 Konzepttransfer in organisatorische Strukturen
6.1.2.1 Stellenbildung

Eine Stelle kann aus einem oder mehreren Arbeitsplatzen bestehen und ist nicht raum-
gebunden. In sozio-technischen Systemen besteht jedoch die Einschrdnkung, dass eine
Maschine allein keine Stelle bekleiden kann, da sie weder Verantwortung Gbernehmen
kann noch die Féhigkeit der Improvisation besitzt.

Die Stellenbildung kann nicht allein auf Basis der Aufgabenmerkmale erfolgen, sondern
muss auch die Mdglichkeiten und Bedurfnisse der moglichen Stelleninhaber berticksichti-
gen. Es ist also stets zu fragen, ob eine Stelle, deren Einrichtung sich aufgrund der Aufga-
benanalyse und -synthese anbietet, auch ausflllbar und zumutbar ist oder ob ihr — etwa
weil ein menschlicher Stelleninhaber in Erflllung seiner Aufgabe sténdig schadlichen Um-
welteinflissen oder unvertretbaren, weil einseitigen kérperlichen Dauerbeanspruchungen
ausgesetzt wéare — arbeitswissenschaftliche und rechtliche Einwénde entgegenstehen.

Die Stellenbesetzung schlieBlich, also die Zuordnung von Mitarbeitern zu Stellen, erfolgt
anhand einer Gegenuberstellung der Anforderungen der Stelle einerseits und der Fahig-
keiten und Bedirfnisse der mdglichen Stelleninhaber andererseits. Kriterien dieses Ab-
gleichs, die in ihren Merkmalsauspragungen méglichst weitgehend zur Ubereinstimmung
gebracht werden sollen, sind spezielle Féhigkeiten und Fertigkeiten, Spezialwissen, Er-
fahrung, kérperliche und geistige Belastbarkeit, Flexibilitdt und vieles mehr.

Bei der Stellenbildung gilt es zunéchst, zwischen Realisations- und Entscheidungsauf-
gaben zu unterscheiden. Wie bereits dargelegt wurde, orientiert sich im Bereich der
Realisationsaufgaben die Stellenbildung an der Art der Arbeitsteilung, also daran, ob die
Verrichtung oder das Objekt im Vordergrund steht.

In Abh&ngigkeit von den von ihnen zu bewéltigenden Aufgaben werden Stellen mit ange-
messenen Rechten und Pflichten, die zusammengefasst als Kompetenzen bezeichnet
werden kdnnen, ausgestattet. Die wichtigsten dieser Kompetenzen sind

— die Ausfiihrungskompetenz: Kompetenz zur Erledigung bestimmter Aufgaben nach
festgelegten Regeln;

— die Verfligungskompetenz: Recht zur Hinzuziehung bestimmter Materialien und Hilfs-
mittel oder zur Einsicht und Nutzung bestimmter Informationen von auBerhalb des ei-
genen Arbeitsplatzes;

— die Antragskompetenz: Recht, Entscheidungsprozesse anzustof3en;

— die Mitsprachekompetenz: Recht zur Mitwirkung an Entscheidungen in Form eines
Anhdérungsrechts, Mitberatungsrechts oder Mitentscheidungsrechts;

— die Entscheidungskompetenz: Recht zur Entscheidung Uber bestimmte Aktionen
(MaBnahmenkompetenz) oder zur Festlegung von Rahmenbedingungen fir Aktionen
Dritter (Richtlinienkompetenz);

— die Anordnungskompetenz: Recht, andere zu bestimmtem Tun oder Unterlassen zu
veranlassen;

— die Stellvertretungskompetenz: Recht, das Unternehmen nach auBBen zu vertreten
und in seinem Namen Vertréage abzuschlieBen (bisweilen wird dieser Begriff aber auch
verwendet, wenn jemand das Recht hat, andere Stelleninhaber zu vertreten und fir die-
se zu handeln).

In Abhéngigkeit von der GréBe und den Aufgaben der Unternehmung werden verschieden
groBe Stellen gebildet, die wiederum — nach den oben beschriebenen Kriterien »Verrich-
tung« oder »Objekt« — in Abteilungen und Hauptabteilungen zusammengefasst werden.
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Im allgemeinen Sprachgebrauch hat es sich eingeblrgert, den Begriff der Stelle als Syno-
nym fir den einzelnen Arbeitsplatz zu verwenden und somit auf einzelne Personen als
Stelleninhaber zu beziehen. Diese Auffassung des Stellenbegriffs schlagt sich z. B. nieder
in den gebrauchlichen Stellenbeschreibungen.

6.1.2.2 Die Stellenbeschreibung

Fur das reibungslose Funktionieren einer Organisation ist es unerlasslich, dass jeder ein-
zelne Aktionstrager Einblick in die Organisationsstruktur und damit die Kenntnis dartber
hat, welche Funktion er austiben soll und welcher Art seine Beziehungen zu anderen Stel-
leninhabern sein sollen. Die erforderliche Transparenz schaffen Stellenbeschreibungen.

Stellenbeschreibungen fixieren die Aufgaben und Anforderungen einer Position sowie
deren Einordnung in das organisatorische Geflige des Unternehmens in verbaler Form.

Stellenbeschreibungen gliedern sich fur gewdhnlich in die Beschreibung der
— Stellenaufgabe: Téatigkeiten, Rechte, Pflichten und Verantwortungsbereich;

— Stellenanforderungen: Schulische und berufliche Vorbildung, spezielle Kenntnisse und
persénliche Eigenschaften;

— Stelleneingliederung: Position der Stelle innerhalb der Gesamtorganisation, somit Ver-
deutlichung der Uber-, Unter- und Gleichstellungsverhéltnisse.

Die Beziehungen zwischen den Stellen innerhalb eines Unternehmens — Uber-, Unter-
und Gleichstellungsverhaltnisse sowie informationelle Beziehungen — werden grafisch in
Organisationsplanen (Organigrammen) dargestellt. Diese dienen der bildlichen Darstel-
lung der hierarchischen Betriebsstruktur.

6.1.2.3 Zentralisierung und Dezentralisierung

Die Begriffe der Zentralisierung und Dezentralisierung kénnen in unterschiedlicher Weise
aufgefasst werden. Meistens jedoch umschreiben sie rdumliche Komponenten. Zentra-
lisierung in diesem Sinne ist die Bliindelung gleichartiger Aufgaben in ein- und derselben
Stelle bzw. am selben Ort; Dezentralisation meint dem gegeniber die rAumlich getrennte
Verteilung gleichartiger Aufgaben auf mehrere Stellen.

Nahezu jede Zentralisierung nach einem bestimmten Kriterium zieht die Dezentralisie-
rung nach anderen Kriterien nach sich: Aus Objektzentralisierung in der Fertigung resul-
tiert notgedrungen eine Verrichtungsdezentralisierung und umgekehrt.

Ubertragen auf Leitungsaufgaben, bezeichnen die Begriffe der Zentralisierung und De-
zentralisierung (haufig auch: Zentralisation, Dezentralisation) das Ausmaf3, in dem Ent-
scheidungsbefugnisse auf wenige Personen an der Unternehmensspitze konzentriert
oder aber auf nachrangige Mitarbeiter Ubertragen werden, d. h. den Grad der Entschei-
dungsdelegation.

Konzentrieren sich Aufgaben mit bedeutendem Entscheidungsspielraum ausschlieBlich
auf die Stellen des Top-Managements, so liegt Zentralisation vor.

Ihr Vorteil wird darin gesehen, dass sie der Fuhrungsspitze eine konsequentere, von inne-
ren Widersprichen freiere Fihrung ermdglicht, als dies bei Delegation von Entschei-
dungsbefugnissen auf nachrangige Stellen zu erwarten wére. Gegen Zentralisation
spricht jedoch die vergleichsweise starke Belastung des Spitzenmanagements und der
geringe Motivationsanreiz, der von dieser Form der Fiihrung auf Mitarbeiter ausgeht.
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Die Nachteile der Zentralisation sind die Vorteile der Dezentralisation: Werden nicht nur
Aufgaben, sondern auch Entscheidungskompetenzen (und Verantwortung) auf Stellen
des mittleren und unteren Managements Ubertragen, wirkt sich dies in der Regel positiv
auf Engagement und Kreativitat der so »aufgewerteten« Mitarbeiter aus.

Die positiven Erfahrungen mit dem so genannten »Lean Management, flachen Organi-
sationsstrukturen also, die sich durch weitgehende Verlagerung von Verantwortung und
Entscheidungskompetenz auf nachgeordnete — auch ausflihrende — Stellen auszeichnen,
bestatigen, dass mit Dezentralisation nicht auch zwangslaufig ein Koordinationsverlust
einhergehen muss.

Voraussetzung hierflr ist jedoch die Einschrédnkung so genannter »fallweiser Regelun-
gen« durch den Erlass genereller Regelungen als Richtschnur fir das Handeln nachran-
giger Mitarbeiter. Diese Philosophie des Ersetzens fallweiser durch generelle Regelungen
wird auch als »Substitutionsprinzip der Organisation« bezeichnet.
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6.2 Der Bedingungsrahmen des
organisatorischen Gestaltens

6.2.1 Organisationsumfeld im Wandel
6.2.1.1 Adaptationsproblematik

Jede Organisation ist von einer Fille von Umweltfaktoren beeinflusst, die sie selbst nur
sehr bedingt gestalten kann. Die (in Abschn. 5.1.3 ndher beschriebenen) Umweltbedin-
gungen sind keine konstanten GréBen; vielmehr unterliegen sie im Zeitablauf standigen
Verénderungen, die nicht immer langfristig vorhersehbar sind.

Damit ist die Unternehmungsumwelt gekennzeichnet durch

— Komplexitat: Es gibt nicht die Umwelt, sondern eine Fulle von Umweltbedingungen
und unterschiedlichen Abhangigkeiten zwischen diesen;

— Diskontinuitat: Die Umweltbedingungen verandern sich unregelmaBig: Anstelle konti-
nuierlicher Trends (stetiges, gleichmaBiges Wachstum) sind in vielen Bereichen nichtpe-
riodische Schwankungen zu beobachten (z. B. Konjunkturentwicklung);

— Dynamik: Besonders die technologische Entwicklung vollzieht sich mit zunehmender
Geschwindigkeit;

— Unsicherheit: Zeitpunkt, Richtung und Intensitéat von Verdnderungen entziehen sich
haufig jeder Vorhersagbarkeit.

Die Schwierigkeit eines Unternehmens, sich seiner verédnderlichen Umwelt anzupassen
und in ihr nicht nur zu tberleben, sondern wirtschaftlich erfolgreich zu sein, wird als An-
passungs- oder Adaptationsproblematik (auch: Adaptionsproblematik) bezeichnet. Sie
spielt eine wesentliche Rolle in der Planungslehre.

6.2.1.2 Gesellschaftlicher und globaler Wandel

In den vergangenen Jahrzehnten galt vor allem die Rasanz der Abfolge technologischer In-
novationen als Beleg fur den Wandel, mit dem sich Unternehmen zu arrangieren hatten.
Heute zeigt sich, dass auch Wandlungsprozesse innerhalb der Gesellschaft jede in ihr an-
gesiedelte Organisation — also auch die Unternehmen — vor neue Herausforderungen stel-
len. Beispielhaft genannt seien hier die demografische Entwicklung und die Globalisierung.

Die demografische Entwicklung

Nicht nur in der Bundesrepublik Deutschland, sondern auch in anderen Landern, die der
»westlichen Welt« zugeordnet werden, sind starke Verédnderungen in der Bevolkerungszu-
sammensetzung dergestalt beobachtbar, dass die Bevélkerungszahl stagniert oder sinkt
und die Altersverteilung mehr und mehr zugunsten der héheren Altersgruppen verschoben
wird. Ursachen sind sinkende Geburtenraten und eine durch bessere Lebens- und Arbeits-
bedingungen sowie medizinische Fortschritte bedingte gestiegene Lebenserwartung.

Diese Entwicklung erfordert Anpassungsreaktionen und grundlegende Reformen nicht
nur von Seiten der Politik, die die sozialen Sicherungssysteme neu zu strukturieren hat,
sondern auch von Seiten der Unternehmungen. Gegenwartig ist hier bei der Entwicklung
der Alterszusammensetzung von Belegschaften Widersprlchliches zu beobachten.

Einerseits Uberaltern Belegschaften: Das Verhdltnis der Erwerbstétigen unter 30 Jahren
zu den Erwerbstatigen Gber 50 Jahre hat sich von 1,5 : 1 (1984) bis heute auf 1:1 verscho-
ben und wird fiir 2020 mit 0,6 : 1 prognostiziert.
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Andererseits hat die intensive Nutzung von Instrumenten zur Regulierung der Arbeits-
marktlage seit den 1970er Jahren fir mehr als drei Jahrzehnte dazu gefuhrt, dass Mit-
arbeiter jenseits der 50 aus der Beschaftigung gedrangt wurden. Nach einem Tiefstand
von wenig mehr als 35 % in den 1990er Jahren ist die Erwerbsbeteiligung der 55- bis
64-Jéhrigen aber inzwischen auf Uber 60 % gestiegen.

Altersaufbau: 1950 Altersaufbau: 2001
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Der Altersaufbau in Deutschland 1950, 2001 und 2050; Quelle: Statistisches Bundesamt

Das Missverhéltnis zwischen Lebensarbeitszeit einerseits und Lebensdauer andererseits
in Verbindung mit dem Mangel an nachwachsenden Fachkréften bei hoher Konzentration
der Belegschaften auf Mitarbeiter im Alter ab 45 Jahren ist derzeit eines der gré3ten Pro-
bleme der Industriegesellschaften. Die Verlangerung der Lebensarbeitszeit durch spate-
ren Rentenbeginn sowie die Foérderung der Zuwanderung qualifizierter jlingerer Men-
schen aus dem Ausland sind gegenwartig praktizierte Gegenmittel.

Auf der anderen Seite &ndern sich die Markte: Zwar sind die Produkte und Werbebotschaf-
ten, die sich an Jugendliche richten, heute noch sehr erfolgreich, weil diese Zielgruppe
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Untersuchungen zufolge am konsumfreudigsten und (noch?) gut situiert ist; die allmahli-
che Hinwendung zu den — heute durch Ruhegelder, Sparvermégen und Erbschaften
mehrheitlich finanziell gut ausgestatteten — Konsumentengruppen »50plus« (von Sozi-
alexperten heute bereits als »die Rentnergenerationen mit dem héchsten Wohlstand aller
Zeiten« bezeichnet) ist aber inzwischen deutlich erkennbar.

Die Globalisierung

Eine der wohl groBten Herausforderungen der Gegenwart ist die weltweite wirtschaftliche
Verflechtung. Diese ist zwar nicht neu, aber etwa seit 1990 vor allem durch zwei Entwick-
lungen vorangetrieben worden: Zum einen ist dies die rapide Entwicklung der vernetzten
Information und Kommunikation, die eine zuvor nicht gekannte Transparenz wirtschaft-
licher Rahmendaten wie Preise, Kurse, Zinsen usw. schuf, Finanztransaktionen ohne Zeit-
verzégerungen und ohne Rucksicht auf Bérsenorte und -schlusszeiten zulie3 und die
Verkettung von Unternehmen in weltumspannenden Produktionsprozessen zur Folge hatte.
Zum anderen flhrte der Zerfall der Sowjetunion und der Zusammenbruch der sozialisti-
schen Wirtschaften zu einer Ausdehnung des marktwirtschaftlichen Wettbewerbs auf
praktisch alle Staaten der Welt.

Je nach Einflussmdglichkeit des Beschreibenden auf das wirtschaftliche Geschehen wird
die Globalisierung entweder zustimmend bis euphorisch oder abwégend bis strikt ableh-
nend gesehen: Steht sie den Befurwortern, insbesondere den als »Global Players« be-
zeichneten international agierenden Unternehmern, fiir weltumspannende Informations-,
Anlage-, Einkaufs- und Absatzmdglichkeiten mit nahezu unbegrenzten Chancen, verbin-
den Globalisierungsgegner damit Ohnmacht, Ausgrenzung und Ausbeutung der Nichtbe-
sitzenden, Massenverelendung und ungezigelten Umweltverbrauch. Dabei beschranken
sich die Auseinandersetzungen zwischen Befurwortern und Gegnern heute nicht mehr
auf Diskussionen: Weltwirtschaftsgipfel und Ministerkonferenzen der Welthandelsorgani-
sation WTO sind heute regelmaBig von Demonstrationen begleitet. Einerseits kann wohl
davon ausgegangen werden, dass die weltweite Wirtschaftsverflechtung nicht riickgangig
gemacht und ihr Fortschreiten nicht aufgehalten werden kann; andererseits werden inter-
nationale Regelungen zum Schutz Benachteiligter, insbesondere der Lénder der so ge-
nannten Dritten Welt, unverzichtbar sein, da Appelle an die Verantwortung der Akteure
kaum ausreichen durften.

6.2.2 Moglichkeiten der Betriebsorganisation
im Wandel — »Change Management«
Im Rahmen der Material-, Absatz- und Produktionswirtschaft wurde bereits eine Flle von

Organisationsmdglichkeiten sowohl fir gréBere betriebliche Bereiche als auch fur Einzel-
aspekte des Leistungsprozesses aufgezeigt. Erinnert sei hier nur beispielhaft an

— die Organisation des Beschaffungswesens in der Materialwirtschaft,

— die Lagerorganisation,

— die Organisationstypen der Fertigung,

— die Arbeitsplanung in der Produktion,

— die Organisation der Produktionssteuerung, z. B. durch das Kanban-System,

— die Organisation des zwischenbetrieblichen Zusammenspiels durch »Supply Chain
Management« und das »Just-in-Time«-Belieferungskonzept.
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Alle diese Organisationen sind wiederum eingebettet in die Gesamtorganisation des Be-
triebes. Wesentliche Bestimmungsfaktoren dieser Organisation wurden teilweise in die-
sem Schwerpunkt bereits erdrtert, z. B. die grundsétzliche hierarchische Unternehmens-
struktur, die Stellenbildung und die grundséatzliche Frage nach dem Grad der
Entscheidungsdelegation. Die Méglichkeiten zur Gestaltung der Aufbau -und der Ablaufor-
ganisation werden noch ausfihrlich in Abschnitt 6.3 behandelt, wobei sowohl auf »klassi-
sche« als auch auf »moderne« Organisationsformen eingegangen werden wird.

Vorab sollen nun an dieser Stelle Betrachtungen dariiber angestellt werden, wie die Un-
ternehmensorganisation beschaffen sein muss, um Verédnderungsprozessen gewachsen
zu sein.

6.2.2.1 Grundziige der Organisationsentwicklung

Zur Bewaltigung der zuvor beschriebenen Adaptationsproblematik reicht es nicht aus (wie
etwa noch in den fiinfziger Jahren), Daten Uber die Vergangenheit zu sammeln und mittels
simpler Extrapolation (Fortschreibung eines Trends unter der Annahme der Stetigkeit und
Sicherheit) in die Zukunft fortzuschreiben. Vielmehr gilt es, die Entwicklungen der ver-
schiedensten Faktoren der Unternehmensumwelt stdndig und systematisch zu beobach-
ten und ein »Friihwarnsystem« zu installieren, das Verdnderungen, die eine Gefahr dar-
stellen, aber auch mégliche Chancen signalisiert.

Diese Vorgehensweise ist jedoch nur sinnvoll in Verbindung mit einem »strategischen
Management«, das nicht nur Ziele und Strategien festlegt, sondern auch die Unterneh-
mungsstrukturen in Anpassungsuberlegungen einbezieht, diese also gleichfalls nicht als
starr und unveranderlich auffasst, und den im Betrieb anzustoBenden und durchzufiihren-
den Veranderungsprozessen ebenso viel Aufmerksamkeit widmet wie den Veradnderungen
selbst. Einige dieser Zusammenhange wurden bereits in Kapitel 5 ausflihrlich behandelt.

Im Zentrum der Uberlegungen zur Gestaltung von Veranderungsprozessen (»Change
Management«) steht heute unbestritten die Mitarbeiterorientierung. Ein Umsetzungskon-
zept ist die »Moderne Organisationsentwicklung (OE)« als Weiterentwicklung des traditio-
nellen OE-Ansatzes.

Organisationsentwicklung ist eine Richtung der angewandten Sozialwissenschaften. Sie
bezieht sich ganz allgemein auf Organisationen als soziale Systeme und wurde bzw. wird
nicht explizit mit Blick auf Unternehmungen zugeschnitten und weiterentwickelt. Jedoch
lassen sich die Erkenntnisse der OE auf Unternehmungen wie etwa Industriebetriebe
anwenden, die, wie schon in Abschnitt 5.1.2.3.2 dargelegt wurde, als Organisationen im
Sinne sozio-technischer Systeme aufzufassen sind.

6.2.2.1.1 Organisationslernen

In den letzten Jahren ist der Zusammenhang zwischen Verdnderungsprozessen und
Lernprozessen zunehmend ins Zentrum der OE-Forschungen geriickt.

Hier sind folgende Auspragungen zu beobachten:

— Reaktives Lernen: Auf Veranderungen in der Unternehmensumwelt wurde in der Ver-
gangenheit in einer fiir angemessen erachteten Weise — etwa durch die Einflihrung
neuer Verfahren, die Investition in neue Technologien und die Aneignung besonderer
Kenntnisse und Fertigkeiten — reagiert. Die daraufhin gesammelten — positiven wie ne-
gativen — Erfahrungen werden bei ahnlichen Verdnderungen in der Zukunft diejenigen
Reaktionen ausldsen, die sich als erfolgreich herausgestellt haben. Diese Strategie, die
auch als Anpassungslernen bezeichnet wird, wird dann erfolgreich sein, wenn die sich
stellenden Herausforderungen »einfach« sind, also nur ganz bestimmte Veranderungen
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eintreten, wahrend die sonstigen Umweltbedingungen weitgehend unveréandert und da-
mit berechenbar bleiben, und wenn das Problem in seiner Art solchen Problemen ah-
nelt, die in der Vergangenheit bewéltigt wurden.

— Im Gegensatz zum reaktiven Anpassungslernen, das erst reagiert, wenn Veranderun-
gen der Umwelt abzusehen oder eingetreten sind, steht die Strategie des Erneue-
rungslernens im Sinne einer Vorweg-Anpassung: Die Erfahrung »sicher ist nur, dass
sich etwas veréndern wird« [6st tiefgreifende strukturelle Verdnderungen innerhalb der
Organisation aus. Flexible Formen der Aufbauorganisation mit flachen Hierarchien wie
z. B. Projektmanagement (vgl. Kapitel 7), Hinwendung der Fihrung zu einem kooperati-
ven, teamorientierten Flhrungsstil und eine breit angelegte Personalentwicklung, die
neben der fachlichen auch die motivationale Entwicklung der Mitarbeiter férdert, sind
Ziele, die nur durch Umdenken und Lernen erreicht werden kénnen:

Sie sollen das Uberleben und den Erfolg der Unternehmung in der Zukunft gewéhrleis-
ten. Allerdings sind die genannten MaBnahmen allein noch nicht ausreichend. Wenn
Probleme auftreten, miissen diese erkannt, definiert und geldst werden, und es muss
abgeschéatzt werden, welche Folgen eine vom Unternehmen getroffene MaBnahme ha-
ben wird.

— Aus den letzten Ausfuhrungen wird deutlich, dass der Art und Weise, wie Probleme ge-
16st, also mégliche Lésungen erzeugt und durch strukturelle Erneuerungen umgesetzt
werden, groBe Aufmerksamkeit zu widmen ist. Heute wird dieser Problemlésungspro-
zess als sozialer Lernprozess begriffen, in den alle Betroffenen einbezogen werden. An
die Stelle der »klassischen« Delegation der Entwicklung von Problemlésungen an »Ex-
perten« tritt ein gemeinsames Prozesslernen der Beteiligten:

Unternehmen und die in ihnen arbeitenden Menschen missen »Lernen zu Lernenx;
das Bild von der »Lernenden Organisation« pragt heute bereits die Unternehmenskultur
vieler groBer Unternehmen.

OE und ihre Weiterentwicklung, das »Organisationslernenc, zielt darauf ab, die Organi-
sation wirksamer und damit Uberlebensfahiger zu machen. Dabei werden aber nicht nur
die Ziele der Organisation verfolgt; OE folgt vielmehr der Erkenntnis, dass ein nachhaltiger
Erfolg nur zu erwarten ist, wenn auch die Ziele ihrer einzelnen Angehdérigen berlcksichtigt
und angestrebt werden.

6.2.2.1.2 OE-Beratung und OE-Team

Zur Verdeutlichung, worum es bei OE geht, soll folgendes Beispiel dienen:

Nach Abschluss seines BWL-Studiums und einiger im Ausland verbrachter Berufsjahre
im Management verschiedener Industrieunternehmen kehrt Schulze jr. nach Deutsch-
land zurtick, um die Leitung des Familienbetriebes zu (ibernehmen. Sein Vater hatte das
Maschinenbauunternehmen, in dem heute tiber 500 Menschen arbeiten, liber drei Jahr-
zehnte ausgesprochen autokratisch geleitet: Jeder Mitarbeiter hatte bei ihm von jeher
ein fest umrissenes Aufgaben- und Zustdndigkeitsgebiet mit minimalen Befugnissen.
Entscheidungen, sofern sie (iber den engen Rahmen der Stellenbefugnisse und die Ta-
gesroutine hinausgingen, wurden bisher allein vom Chef getroffen. Die Gruppen- und
Abteilungsleiter fungierten mehr oder weniger als Vorarbeiter oder Aufseher und wur-
den nicht in grundsétzliche Uberlegungen oder Entscheidungsfindungsprozesse einbe-
zogen. Sie »funktionierten« dank leistungsabhdngiger materieller Anreize und hatten im
Laufe der Jahre eine gewisse stoische Haltung eingenommen, mit der sie die tdgliche
Routine auf eingefahrenen Bahnen ohne groBe Begeisterung meisterten. Schulze sen.
hatte aber auch nie Interesse an Eigeninitiative und Kreativitdt seiner Mitarbeiter
gezeigt; sie wére ihm eher als »Aufsédssigkeit« erschienen. Nichtsdestoweniger ist das
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Unternehmen heute finanziell gesund und besitzt einen soliden, wenn auch seit Jahren
leicht riickldufigen Marktanteil, wobei es sich auf dem Markt eher durch Verldsslichkeit
und Kontinuitét als durch die Entwicklung neuer Ideen und Produkte auszeichnet.

Schulze jr. stellt sich die Zusammenarbeit im Betrieb anders vor, zumal er schon andere
Betriebe mit motivierten, Initiative entwickelnden Mitarbeitern erlebt hat, in denen sowohl/
die Fertigkeiten als auch die Kreativitdt der Mitarbeiter aller Ebenen gezielt geférdert und
in Innovationen umgesetzt wurden. Angesichts des wachsenden Konkurrenzdrucks auf
dem globalisierten Markt scheint ihm letzteres auch fiir den Familienbetrieb dringend
vonndten zu sein. Schulze jr. ist klar, dass mit der vorhandenen Mannschaft nicht von
heute auf morgen eine neue Unternehmung zu schaffen sein wird. Personalersetzungen
im gréBeren Maf3e sind aus verschiedenen Griinden nicht méglich und auch nicht ge-
wiinscht. Schulze jr. beschlie3t, sich an einen externen Berater zu wenden.

OE bedient sich fast immer eines neutralen Dritten bzw. eines Teams aus neutralen Drit-
ten, die als externe Berater fungieren und dabei eine Katalysatorfunktion austiben. Dabei
unterscheidet sich die Tétigkeit eines OE-Beraters wesentlich von der »klassischen«
Unternehmensberatung: Wahrend diese meist nur mit der Unternehmensspitze, die den
Auftrag erteilt hat, zusammenarbeitet, die Situation im Betrieb lediglich beobachtet und
aufnimmt, analysiert und abschlieBend einen Bericht mit Vorschldgen zur Behebung
beobachteter Méngel an die Geschéftsleitung abliefert, ist der OE-Berater zugleich
Prozessanreger, -gestalter und -begleiter. Er greift damit aktiv in die Ablaufe der Or-
ganisation ein und gestaltet sie gemeinsam mit den Betroffenen unter Achtung deren
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen, nicht tiber deren Képfe hinweg.

Es liegt in der Natur der Sache, dass im Zuge dieses intensiveren und direkteren Austau-
sches zwischen OE-Berater und betroffenen Mitarbeitern ein anderes Vertrauensverhalt-
nis entstehen kann, als dies bei der traditionellen Beratung der Fall ist, die oft als »von
oben Ubergestllpt« und sogar als »feindlich« empfunden wird. Oft — und nicht zu Unrecht
— argw6hnen Mitarbeiter, dass das Auftreten externer Berater im Betrieb nachhaltige Fol-
gen fur sie selbst haben kénnte; viele Beratungsunternehmen haben den Ruf, »Rationa-
lisierungshelfer« zu sein, und tatsachlich zielt ihre Tatigkeit, anders als diejenige des OE-
Beraters, meist einseitig auf die Erreichung der Ziele der Unternehmensleitung bzw. der
Anteilseigner ab.

Beispiel (Fortsetzung):
Der OE-Berater erarbeitet gemeinsam mit Schulze jr. einen Katalog mit Zielen und
Grunddberlegungen fiir die Weiterentwicklung der Organisation:

— Wer von einer Entscheidung betroffen ist, muss an der Entscheidungsfindung beteiligt
werden.

— Die Abteilungs- und Gruppenleiter miissen zum Treffen von Entscheidungen beféhigt
und ermdchtigt werden,; angestrebt wird ein »Management by Objectives« (Fihrung
durch Zielvereinbarung; Mitarbeiter und Fiihrung vereinbaren Ziele und Zeitpunkte ih-
res Erreichen, wéhrend die Wahl des Lésungswegs dem Mitarbeiter (iberlassen bleibt).

— Durch ein System von Fiihrungskréfteseminaren soll ein Wandel von der bisherigen
autokratischen zur kooperativen Fiihrung vollzogen werden.

— In den Gruppen und Abteilungen soll weitestgehend Teamarbeit erfolgen.

— Die Kommunikation, Koordination und Kooperation innerhalb der Teams und zwi-
schen den Teams muss geférdert werden.

— Die Personalentwicklung wird fester und verldsslich besténdiger Teil der Aktivitéten.

Dieser Katalog wird ausfuhrlich mit den Flhrungskraften besprochen und im Betrieb be-
kannt gegeben. Der OE-Berater und sein dreikdpfiges Team, die von nun an fir mehrere
Jahre haufige Gaste im Betrieb sind, werden der Belegschaft vorgestellt und machen die-
se mit ihren Aufgaben, Zielen und geplanten Vorgehensweisen bekannt.

Der Technische Betriebswirt Lehrbuch 3 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg 73



6.2 Organisatorisches Gestalten Organisationsentwicklung

6.2.2.1.3 Mitarbeiterorientierung

Ob der organisatorische Wandel durch OE gelingt, hangt in starkem MaBBe davon ab, ob
die Mitarbeiter »mitziehen«. Daher ist es wichtig, dass alle Betroffenen Uber die Zielvorga-
ben und deren Bedeutung fur ihren persdnlichen Arbeitsbereich im Klaren und von einer
klaren gemeinsamen Vision geleitet sind. Insbesondere die Mitarbeiter in den unteren Hie-
rarchieebenen, denen der Blick fiir das »groBe Ganze« oft nicht mdglich ist, missen dau-
erhaft von der Vorteilhaftigkeit des Verdnderungsprozesses und seiner Ergebnisse Uber-
zeugt werden. Hier sind die Vorgesetzten auf allen Ebenen gefordert, ihre eigene
Motivation aus ihren Arbeitsgruppen mit Angehdérigen der gleichen oder héheren Ebenen
in die Gruppe der eigenen Mitarbeiter hineinzutragen.

Das Vertrauen der Mitarbeiter kann vor allem durch eine offene Informationspolitik, die
die Ziele und Absichten offen legt und, wenn mdglich, mit Zahlen und Fakten belegt, ge-
wonnen werden. Ehrlichkeit auch in Bezug auf unangenehme Einschnitte, wie sie Verén-
derungen naturgeman mit sich bringen — etwa die Notwendigkeit, altgewohnte Vorgehens-
weisen zugunsten neuer Prozeduren aufzugeben — als vertrauensbildende MaBnahme ist
unbedingt geboten.

Es liegt zudem in der Natur der Sache, dass die organisatorische Umgestaltung die
durchschlagendsten Erfolge zeitigt — aber auch am schwierigsten ist —, wenn nicht Teilbe-
reiche des Unternehmens »optimiert« werden, sondern ein ganzheitliches, integratives
Konzept die gesamte Organisation erfasst.

Beispiel (Fortsetzung):

Im Maschinenbaubetrieb von Schulze jr. wird der OE-Prozess durch eine Zukunftswerk-
statt eingeleitet, an der neben Schulze und dem OE-Beraterteam alle Abteilungs- und
Gruppenleiter teilnehmen. Die weiteren Aktivitdten des ersten Jahres werden vor allem
auf die bestehenden Arbeitsgruppen konzentriert: Dies sind zum einen die Abteilungs-
leiterrunde, die regelméfBig mit dem Geschéftsfiihrer zu Abstimmungsgespréchen (iber
betriebliche Belange zusammenkommt, und die Abteilungsbesprechungen, die die ein-
zelnen Abteilungsleiter mit ihren Gruppenleitern abhalten. Im Vordergrund der OE-Inter-
ventionen stehen dabei Fragen des Fiihrungsstils, die Zusammenarbeit als Team, die
Art und Weise, wie Probleme besprochen und Lésungen erarbeitet werden, und einzel-
ne, als verbesserungswlirdig erkannte Arbeitsabldufe.

6.2.2.2 Methoden, Interventionstechniken und MaBnahmen
der Organisationsentwicklung

6.2.2.2.1 Das NPI-Modell zur Organisationsentwicklung

Ein bekanntes Modell zur Organisationsentwicklung ist das vom Niederlandischen
Padagogischen Institut entwickelte und nach ihm benannte NPI-Modell. Es unterschei-
det finf Phasen.

1. Phase: Orientierung (Entréephase). Die Organisation (»das Klientensystem«) bzw. ei-
ne Gruppe innerhalb der Organisation erkennt ein Problem, aus dem sich eine
Anpassungsnotwendigkeit ergibt. Die um Hilfe ersuchten OE-Berater erarbeiten
gemeinsam mit den Initiatoren eine Problemuntersuchung und -formulierung.
Mit der Vereinbarung weiterer gemeinsamer Schritte endet diese erste Phase.

2. Phase: Situationsdiagnose und Zukunftskonzeption. Im Klientensystem wird eine
Ist-Erhebung und -Analyse durchgefihrt und parallel hierzu an einem Zu-
kunftsmodell im Sinne eines Soll-Konzepts gearbeitet. Diese Gleichzeitigkeit,
die im Gegensatz zur sukzessiven Vorgehensweise z. B. des in Abschnitt

74 Der Technische Betriebswirt Lehrbuch 3 © FELDHAUS VERLAG, Hamburg



Organisationsentwicklung 6.2 Organisatorisches Gestalten

6.4.1.1 vorgestellten Phasenmodells der Projektorganisation steht, bewirkt ei-
ne Polarisierung der Spannung zwischen dem aktuellen Zustand des Systems
und dem angestrebten Entwicklungsziel, die als fruchtbar angesehen wird. Die
Phase endet mit einer »Intentionserklarung« zugunsten eines bestimmten
Leitbildes fir die Organisation.

3. Phase: Operationalisierung. Wiederum gleichzeitig werden operationelle Ziele ent-
wickelt, die das Zukunftsbild konkretisieren, und operationelle Analysen der
gegenwartigen Situation durchgefihrt. Damit soll eine realistische Einschat-
zung der Zielverwirklichung vor dem Hintergrund der realen aktuellen Gege-
benheiten ermdglicht werden. Die dabei identifizierten Kernprobleme werden
in konkreten Veranderungsprojekten aufgegriffen, die von (vielen) verschiede-
nen Arbeitsgruppen bearbeitet werden. Die OE-Berater sind in dieser Phase
weniger mit konkreten Problembearbeitungen als vielmehr mit der Abstim-
mung zwischen den Arbeitsgruppen befasst.

4. Phase: Experimentelle Projekte und Situationen. Die in der vorangegangenen Pha-
se festgelegten Veradnderungsprojekte werden konkret hinsichtlich ihres Ab-
laufs, ihres Zeithorizonts, der Teilnehmer der Projektgruppe, der sonstigen ver-
figbaren Ressourcen und der anzuwendenden Evaluationskriterien geplant.
Kleinere Veréanderungen werden experimentell — gewissermafen als Voribun-
gen fur kinftige gréBere Veranderungen — eingeleitet. Eine zu Beginn dieser
Phase eingesetzte Steuerungsgruppe, der sowohl OE-Berater als auch Mitglie-
der des Klientensystems angehoren, sorgt nach zuvor vereinbarten Spielregeln
fur die Koordination der MaBBnahmen der verschiedenen Projektgruppen. Uber
diese Steuerungsgruppe kdénnen zum einen die OE-Berater sehr effektiv auf
den Entwicklungsprozess einwirken; zum anderen lernen die beteiligten Mit-
glieder des Klientensystems, den OE-Prozess eigensténdig zu steuern.

5. Phase: Realisierung. Auf Basis der in den experimentellen Projekten gesammelten
Erfahrungen erfolgt die Ausweitung des OE-Prozesses auf die Gesamtsituati-
on, indem die geplanten Veranderungsprojekte — wiederum koordiniert durch
die Steuerungsgruppe — realisiert werden. Die OE-Berater ziehen sich dabei
mehr und mehr zurlck, wahrend die Mitglieder des Klientensystems die
Steuerung nach und nach vollstandig tbernehmen.

Das NPI-Modell kann auf die jeweilige Situation des Klientensystems angepasst werden
und ist, auch wenn die beschriebene Phaseneinteilung dies vorzugeben scheint, insoweit
nicht als starres, standardisiertes Verfahren aufzufassen.

6.2.2.2.2 Ausgewahlte Methoden und Techniken
der Organisationsentwicklung

Im Folgenden sollen einige ausgewahlte Methoden, Gestaltungstechniken (Interven-
tionstechniken; haufig i.S.v. Techniken zur Kommunikationsgestaltung) und MaBnahmen
der OE beschrieben werden. Diese Darstellung kann aber die jeweilige Thematik nur an-
reiBen und ist keineswegs vollsténdig. Da dieses Feld der Organisationslehre in standiger
Bewegung ist, ist die Hinzuziehung aktueller Fachaufsétze und Internetrecherchen drin-
gend empfohlen!

Zukunftswerkstatt

Zukunftswerkstatten gehen auf Gedanken des Zukunftsforschers Robert JUNGK (1913—
1994) zurick, die sein Mitarbeiter Norbert MULLERT zu einer heute in vielerlei Zusammen-
héangen praktizierten Methode weiterentwickelte. Gegenstand von Zukunftswerkstétten ist
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das kooperative und kreative Lésen von Problemen durch Teilnehmende (oft: unmittelbar
Betroffene), die selbst Uber die Inhalte und den Prozess bestimmen.

Die drei Phasen der Zukunftswerkstatt sind

— Bestandsaufnahme und Kiritik: In dieser Phase wird der Ist-Zustand des Untersu-
chungsgegenstandes aufgenommen.

— Phantasie/Utopie: Unter der Annahme, dass alle nur wiinschenswerten Ressourcen
wie Geld, Zeit, Einfluss usw. unbegrenzt vorhanden seien, werden Zukunftsvisionen
entwickelt. Dahinter steht die Vorstellung, dass die Teilnehmenden ohne die haufig jede
Kreativitédt im Keim erstickende »Schere im Kopf« Gber mdgliche Lésungen phantasie-
ren sollen, womit die Hoffnung verbunden ist, dass dabei wirklich originelle und zu-
kunftsweisende Ideen entstehen. Oft wird in dieser Phase Brainstorming praktiziert.

— Verwirklichung/Praxisumsetzung: Die entwickelten Ideen werden auf ihre Praxis-
tauglichkeit hin Gberpruft, und das weitere Vorgehen wird beschlossen. AbschlieBend
werden Arbeitsauftrage an die Teilnehmenden vergeben und in einem Pflichtenheft fest-
gehalten.

Eine solche Zukunftswerkstatt dauert in der Regel zwischen 1 1/2 Tagen und einer Woche.

Zukunftswerkstatten sollen nach Méglichkeit in permanente Werkstétten einmiinden, in
denen die Realisierung der gefundenen Lésungen betrieben wird.

Personalentwicklung

Beispiel (Fortsetzung):
Im zweiten Jahr wird in Schulze jr’s Betrieb verstérkt an der Bildung von abteilungs- und
fachiibergreifenden Teams gearbeitet, die sich einzelner, keinem bestimmten Abtei-
lungsbereich zuzuordnender Themen annehmen, z. B. der Konzipierung einer planmé-
Bigen Personalentwicklung mit den Elementen Qualifizierung, Laufbahnplanung und
Einstufung/Beférderung, wobei auch strukturelle Regelungen wie Arbeitszeit und Lohn-
formen in die Uberlegungen einbezogen werden.

Unter dem Begriff der Personalentwicklung (PE) werden alle MaBnahmen zusammenge-
fasst, die geeignet sind, die Mitarbeiter auf die Anforderungen vorzubereiten, die die neu-
en Rollen- und Fihrungsmodelle an jeden einzelnen stellen.

PE ist ein kontinuierlicher Prozess, der alle Potenziale der Mitarbeiter, die zur Erreichung
der Unternehmensziele genutzt werden kdnnen, weckt und weiterentwickelt und, hieran
angepasst, zugleich die Mitarbeiterkompetenzen kontinuierlich erweitert. Dabei werden
die individuellen Voraussetzungen des einzelnen Mitarbeiters und dessen eigene Zielvor-
stellung und Lebensplanung berlcksichtigt. Dieser individuelle Zuschnitt, der die Starken
und Defizite des Einzelnen gezielt aufnimmt, macht den wesentlichen Unterschied zwi-
schen der »klassischen Weiterbildung« und PE aus. Eine Interventionstechnik im Rahmen
der PE ist das Coaching, eine personenindividuelle oder auf Gruppen bezogene, meist
von externen Fachkraften geleistete Beratung und Begleitung in Umbruch- und Konfliktsi-
tuationen.

Langfristig sollen durch PE folgende Ziele erreicht bzw. folgende Eigenschaften entwickelt
werden:

— Hohes, zeitgeméaBes Qualifikationsniveau,

— Teamfahigkeit (Kommunikations-, Kooperations-, Koordinations-, Demokratiefahigkeit,
Toleranz usw.),

— Fahigkeit zur systematischen Problemlésung,
— Leistungs- und Ergebnisorientierung.
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Experten weisen darauf hin, dass PE nur als Top-Down-Prozess funktioniert. Dies be-
deutet, dass der Prozess von der Fuhrungsspitze ausgeldst werden und vom gesamten
Management mitgetragen werden muss und dass jede einzelne Fuhrungskraft im Prozess
verantwortlich beteiligt ist.

Kommunikations- und Prozessstrukturen

Das Letztgesagte gilt im gleichen Mafe fur die Organisationsentwicklung insgesamt, wo-
bei Ideen und Feedbacks aller Art dank der ge6ffneten Kommunikationsstrukturen in hie-
rarchielibergreifenden Teams im Zuge des OE-Prozesses durchaus den umgekehrten
Weg, also Bottom-up, nehmen kénnen.

Im weiteren Verlauf des Prozesses kann auch zu einem Multiple Nucleus-Vorgehen
Uibergegangen werden. Dabei fungieren verschiedene Stellen im Unternehmen als »Keim-
zellen« fir Verdnderungen, die sich von dort ausgehend ausbreiten sollen.

Gehen Optimierungsvorgange von den Kernprozessen (damit sind die Prozesse ge-
meint, die im Wesentlichen die »Wertschdpfungskette« des Unternehmens ausmachen)
aus, von wo aus sie sich Uber die abgeleiteten Dienstleistungsprozesse ausdehnen, wird
von einem Center-Out-Ansatz gesprochen.

Beispiel (Fortsetzung):

Im dritten Jahr arbeiten die verschiedenen Teams — sowohl die in ihren Abteilungen
durch die Erfiillung von Regelaufgaben verbundenen Mitarbeiterteams als auch die ab-
teilungs- und hierarchietibergreifend zusammengesetzten Projektteams — intensiv an
der Entwicklung von Problemerkennungs- und -I6sungsprozeduren. Das Leitungsteam,
bestehend aus Schulze jr., den Abteilungsleitern und den Leitern der fachiibergreifen-
den Projekte, beschéftigt sich zudem sehr ausfihrlich mit Fragen der strategischen Pla-
nung und diskutiert dabei auch die Mdglichkeiten einer langfristigen Reduzierung der
bisherigen Angebotsbandbreite, z. B. durch Outsourcing von Abteilungen.

Fur die Reduktion von Bereichen durch Abtrennen oder Zusammenfiihren wird bisweilen
auch der Begriff »vertikale Schnitte« verwendet.

Leitbildentwicklung

Wesentlich im Rahmen der OE ist die Identifikation und Stérkung der von den Mitarbeitern
auf allen Ebenen gemeinsam geteilten Werte, die in eine Leitbildentwicklung einminden.

Insgesamt darf nicht vergessen werden, dass bei allen MaBnahmen ggf. der Betriebsrat
einzubinden ist.

6.2.2.3 Der Bezugsrahmen der
»modernen Organisationsentwicklung«

KAUNE verweist auf die enge Wechselwirkung zwischen der Gestaltung von Veran-
derungsprozessen und verschiedenen Management-Bereichen, die wiederum auch un-
tereinander vielfaltig verwoben sind. Seine als MOEW-Modell bezeichneten »Eckpunkte
moderner Organisationsentwicklung« zeigt die folgende Abbildung.

Einige der darin enthaltenen Begriffe sollen im Folgenden naher erlautert werden:

— Prozessmanagement betrifft die Phasen, die das Verdnderungsmanagement regel-
manRig durchlauft. KAUNE nennt die Abfolge »Auftragsphase — Diagnosephase — Pla-
nungsphase — Umsetzungsphase — Auswertungsphase«; &hnliche Phasenmodelle
werden in Abschnitt 6.4.1 erdrtert.
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Eckpunkte moderner Organisationsentwicklung (MVOEW-Modell) nach KAUNE; mit frdl. Genehmigung des Autors
entnommen aus: »Change Management mit Organisationsentwicklung«, Erich Schmidt Verlag, Berlin 2004, S. 15

— Partizipationsmanagement betrifft die Einbeziehung der Mitarbeiter/Betroffenen
schon im Vorfeld des Verdnderungsprozesses, z. B. durch Beteiligung im Rahmen inter-
disziplinérer Projektteams, deren Zusammenstellung, Entwicklung und Steuerung Auf-
gabe des Teammanagements ist.

— Promotorenmanagement bezieht sich auf den Einbezug von Machtpromotoren (als
Angehdrige des héheren Managements; vgl. auch Abschn. 7.2.3.1.3) und Fachpromoto-
ren (interne oder externe Fachspezialisten) in die Umsetzung des OE-Prozesses und
betont ihre besondere Rolle bei der Durchsetzung von Veranderungen.

— Interkulturelles Management betrifft vor allem international tatige Unternehmen. Es
befasst sich mit den aus unterschiedlichen kulturellen Standards resultierenden unter-
schiedlichen Auffassungen dartber, was als normal, typisch, eben noch oder nicht mehr
akzeptabel angesehen wird.

— »Eisbergmanagement« betont die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Vorgehenswei-
se bei Veranderungsprozessen: Nicht nur das Sichtbare (wie betriebliche Ablaufe, hie-
rarchische Strukturen, formale Informationsfllisse, Stellenbeschreibungen usw.) dirfen
beachtet werden; gerade im Unsichtbaren (der gewachsenen Flihrungs- und Unterneh-
menskultur, den Einstellungen und Angsten von Mitarbeitern usw.) liegt der Schlissel
zum Gelingen oder Scheitern.

— Konfliktmanagement betrifft den Umgang mit intrapersonalen (in der Einzelperson be-
legenen) und interpersonalen (sozialen) Konflikten, wobei friihzeitiges Erkennen und
aktives Bearbeiten von Konflikten als Eskalationsprophylaxe fir die reibungsarme Um-
setzung von Veréanderungen von groBer Bedeutung sind.

— Produktivititsmanagement berucksichtigt als Kennzahlensystem, z. B. Balanced
Scorecard (Abschn. 1.7.3.2.1.2), nicht nur Input-Output-Relationen, sondern auch an-
dere messbare Zielerreichungen und spielt eine wichtige Rolle sowohl fir den Anstof3
von Veranderungsprozessen (etwa weil bestimmte Kennzahlen hinter den Erwartungen
zuriickgeblieben sind) als auch bei ihrer Bewertung.

— GMV-Prinzip: Diese Bezeichnung wahlt KAUNE fir den unverzichtbaren Einbezug des
Gesunden MenschenVerstandes in die Gestaltung und Durchfihrung von Verénde-
rungsprozessen: also Intuition, persénliche Erfahrung, Inspiration und persénliche Wert-
vorstellungen.
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6.2.3 Improvisation und Disposition

6.2.3.1 Improvisation

In der Einleitung wurde bereits darauf hingewiesen, dass Organisation an das Vorhanden-
sein einer zerlegbaren Daueraufgabe gekniipft ist und einer Planung bedarf. Improvisati-
on wurde im gleichen Zuge als ungeplante Reaktion auf eine unvorhergesehene und
einmalige Problemstellung bezeichnet. Damit kénnte der Eindruck entstanden sein, dass
Improvisation gewissermafBen das Gegenteil von Organisation sei. Jedoch schlieBen sich
Organisation und Improvisation nicht aus; vielmehr sind sie in jedem System nebeneinan-
der anzutreffen: In jedem Betrieb stellen sich immer wieder Probleme, die auBerhalb des
Ublichen Aufgabenerfillungsspektrums stehen, so noch nie aufgetreten sind und sehr
wahrscheinlich auch nicht wieder auftreten werden — und denen durch ungeplantes Han-
deln begegnet wird.

Meist mussen diese Reaktionen sehr rasch (»aus dem Stegreif«) erfolgen, weil eine Si-
tuation eingetreten ist, in der Schaden fir das Unternehmen droht, den es abzuwenden
oder gering zu halten gilt. Oft haben die getroffenen MaBnahmen und Regelungen daher
einen vorlaufigen Charakter.

Beispiele:

Durch einen Softwarefehler, der bei der Umstellung auf ein neues EDV-gesttitztes PPS-
System aufgetreten ist, kénnen die Materialbewegungen im Lager noch nicht im neuen
System verbucht werden. Der Mitarbeiter auf dem betroffenen Arbeitsplatz hat sich daher
kurzfristig entschlossen, Zu- und Abgénge vorldufig in einer Excel-Tabelle zu erfassen.

Durch die Umstellung auf das neue PPS-System wurde ein wichtiger Terminauftrag ver-
sehentlich nicht freigegeben. Bei Nichteinhaltung des Termins droht eine hohe Konven-
tionalstrafe. Als der zustdndige Mitarbeiter dies bemerkt, ldsst er sofort alle in Bearbei-
tung befindlichen Auftrdge stoppen und macht die Kapazitdten fir den vergessenen
Auftrag frei.

Wenn flr die Zukunft damit gerechnet werden kann, dass eine gleiche oder ahnliche Si-
tuation wieder eintritt, ist es ratsam, die organisatorischen Regelungen zu erganzen.

6.2.3.2 Disposition

Zwischen Organisation und Improvisation ist die Disposition angesiedelt. Dieser Begriff
wird immer dann verwendet, wenn eine Aufgabe zu erledigen ist, die zwar zu den Rege-
laufgaben des Betriebes gehort, in ihrer konkreten Auspragung aber nicht vorhersehbar
war und daher einer kurzfristigen Planung vor der sich direkt anschlieBenden Handlung
bedarf, wobei sie sich auf die vorhandene Organisationsstruktur und die durch sie vorge-
gebene Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwortungsverteilung stutzt. Zur Verdeutlichung
folgendes Beispiel:

Ein Speditionsunternehmen, das sich auf die Durchftihrung von Wohnungsumziigen im
gesamten Bundesgebiet spezialisiert hat, aber auch kurzfristige Transporte flir gewerb-
liche Auftraggeber durchfiihrt, verfligt liber eine bestimmte Anzahl von Fahrzeugen,
Fahrern und Packern, liber deren Einsatz unter Beachtung von Lenk- und Ruhezeiten,
Wartungsintervallen usw. ein Mitarbeiter am Unternehmensstandort entscheidet.

Wenn ein Kunde einen Umzugsauftrag erteilt, wird dieser in einer bestimmten Weise
behandelt: Aufnahme, Weitergabe, Bestétigung des Auftrags usw. sind festgelegt. Es
liegt nun aber in der Natur der Aufgabenstellung, dass die konkreten Ausprédgungen ei-
nes eingehenden Auftrages — Abhol- und Anlieferorte, Umzugstag, Menge und Beson-
derheiten des Umzugsgutes usw. — vorab nicht bekannt sind.
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6.2 Organisatorisches Gestalten Organisationsentwicklung

Bei der Zuteilung eines Fahrzeuges und des Personals zu einem Auftrag sind —im Inter-
esse der Wirtschaftlichkeit, die durch eine hohe Kapazitdtsauslastung geférdert wird —
zusétzlich die weiteren vorliegenden Auftrdge zu berticksichtigen: Gibt es die Mdglich-
keit, durch geschickte Planung — z. B. die Verbindung mit einem gewerblichen Transport —
eine Leerfahrt zu vermeiden? Kénnen mehrere Auftrdge durch Zuladung miteinander
verbunden werden? usw., wobei téglich neu eingehende Kundenauftrdge dazu flihren
kdnnen, dass die bereits getroffenen Zuordnungen wieder verworfen werden.

Im vorstehenden Beispiel liegt eine typische Dispositionsaufgabe vor: Gestiutzt auf ein
dauerhaft bestehendes organisatorisches Gerust wird kurzfristig geplant und gehandelt.
Nicht zuletzt drickt sich dies auch in der Stellenbezeichnung des Mitarbeiters aus, der
»Disponent« genannt wird.

Der Handlungsspielraum fur Disposition wird im Rahmen der Gesamtorganisation abge-
steckt. In Abschnitt 6.1.2.3 wurde bereits auf den Unterschied von fallweisen und gene-
rellen Regelungen hingewiesen:

Hier nun sind grundséatzliche Regelungen zu treffen, etwa bezliglich Kompetenzen und
Verantwortung.

6.2.3.3 Sinn und Zweck organisatorischer Regelungen

Auf die mit Organisation verbundenen Ziele und Zwecke wurde bereits in Abschnitt 5.1.2.3
hingewiesen. Dort wurden auch die negativen Folgen beschrieben, die sowohl Uber- als
auch Unterorganisation nach sich ziehen kénnen. Es gilt also, die richtige »Balance« zwi-
schen Organisation, Disposition und Improvisation zu finden. Fir welche Falle organisato-
rische Regelungen getroffen werden, wie diese geartet sind und welche Improvisations-
spielrdume zugelassen werden kénnen, muss fir jeden betrieblichen Bereich separat
entschieden werden.

Generell gilt:

— Fur diejenigen Vorgange , die sich wiederholen und dabei gleiche Ablaufe, Zustandig-
keiten und Befugnisse sinnvoll (im Sinne der Ziele der Organisation) erscheinen lassen,
sind dauerhafte organisatorische Regelungen zu treffen.

— Far EinzelmaBnahmen, in denen Disposition erforderlich ist, missen Zustandigkeiten
geregelt und Handlungsspielrdume durch generelle Regelungen abgesteckt werden.

— Wéhrend in sicherheitsrelevanten Bereichen nichts »dem Zufall Gber lassen werden
darf« (z. B. beim Betrieb von Flugzeugen oder Kernkraftwerken) und jede denkbare Si-
tuation gedanklich vorweggenommen und geregelt werden muss, erscheint es fir ande-
re Bereiche schlichtweg als nicht sinnvoll, fir »jede Eventualitéat« eine Regelung zu tref-
fen: Hier ist die Inkaufnahme eines gewissen MafBes an Improvisation die — auch
wirtschaftlich — verniinftigere Alternative.
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