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Tel Il
Organisation im Wandel - Der Organisationsranmen

1 "Der Mensch in Prozessund Struktur" - Der Orga-
nisationsbegr iff

Ahnlich der Durchleuchtung des Strategiebegriffs finden sich in der Literatur vielfatige
Versuche, den Begriff der Organisation zu definieren und abzugrenzen. Im Gegensatz zur
oben gefuhrten Strategiediskussion sind diese jedoch bei weitem nicht so kontrovers.!

Unter Organisation versteht man ein ,, System dauerhaft wirksamer Regelungen®, das dazu
beitragen soll, die Ziele eines Unternehmens besser zu erreichen. Als Vortelle werden
Effizienz, Wirtschaftlichkeit und Transparenz angesehen. 2

Organisation ist eine Aufgabe der Betriebsleitung
und gleichzeitig
ein Mittel in der Hand, um die Kombination der

Produktionsfaktoren an der Erstellung der
Betriebsleistung zielentsprechend zu gestalten

Planung und Organisation in Wechselbeziehung:
® Da alle betrieblichen Tatigkeiten der Planung unterliegen, gibt es eine
Planung der Organisation
® Da alle betrieblichen Tatigkeiten organisiert werden missen, gibt es eine
Organisation der Planung

Abbildung 1: Organisatior?

1 \llustrieren 14t sich diesam Beispiel des Lehrbuchs von Kieser/Kubicek (Organisation, 1. Aufl.), (Organisation, 3. Aufl.). Wurdein der
ersten Auflage im Jahre 1976 die Unterscheidung zwischen ingtitutionellem und instrumentellem Organi sationsbegriff noch ausfuhrlich
diskutiert, so scheint diesin der dritten Auflage im Jahre 1992 kein relevantes Problem mehr darzustellen. Vgl. ausfuhrlich zum
Organisationsbegriff Kosshiel/Sprengler (Personalwirtschaft) Sp. 1250. Vl. ferner zur Entwicklung der Organisationsforschung z.B. Frost
(Framework), S. 501 ff., Clark (Organizationd), S. 43 ff., Hauschildt (Organisation), Steinmann/Schreytgg (Management), S. 30 ff.,
Staehle (Management, 6. Aufl.), S. 21 ff. und Frese (Organisationstheorie), S. 5 ff.

2 vgl. Schmidt (Organisation), S. 15 ff.
3 abgeleitet von: Wohe (BWL, 19. Aufl.), S. 179 f
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Im Mittelpunkt steht das ,Entwerfen und Einfihren von Organisationsstrukturen®4 im
traditionellen Sinne primér rationaler Soll-K onzepte.

Die dazu notwendigen Gestaltungsmal3nahmen betreffen im wesentlichen:
die Elemente der Organisation (Aufbau- bzw. Strukturorganisation und
die Beziehungen zwischen den Elementen (Ablauf- bzw. Prozessorganisation).

Abteilung <= Die Instanz selbst zzgl. der ihr
(Organisationseinhei) untergeordneten Stellen
Instanz Leitungsaufgaben fir eine Reihe
L] von ausfiihrende Stellen
|
Stellen = Aufgabenausfiihrende
DDDD DDD Stellen
=2

Die Leitungs- bzw. Fiihrungsspanne -Leitungsspanne:
ist die Summe der untersteliten e traditionell = 5-6 Mitarbeiter(innen)

Stellen (Instanz incl. Anteil von Fachaufgaben
® dynamisch = bis zu 20 Mitarbeiter(innen)
(reine Fihruna und Leituna)

Abbildung 2: Organisalionsbildung5

Die Gestaltung der Elemente der Organisation beinhaltet die Erfassung und Beschreibung der
Aufgaben, die Bestimmung der Aufgabentréger, die Zuteilung der Sachmittel und die zur
Verfugungstellung von Informationen in Form von Anweisungen.

Die Gestatung der Beziehungen erfolgt Uber die Bildung und Koordination aufgabenteiliger
Funktionseinheiten in Form der Aufbauorganisation sowie Uber die Regelung von
aufgabenbezogenen Arbeitsvorgangen im Rahmen der Ablauforganisation. 6

Der Ausdruck "Organisation™ weist sowohl in der Umgangssprache als auch in der Sprache
der Wissenschaft eine Vidfdtigkeit auf. Generell bezieht sich Organisation auf eine
zielorientierte, arbeitsteilige und zugleich harmonisierende Vorgehensweise zur Lésung
komplexer Probleme.” Die instrumentae Sichtweise versteht Organisation as ein
Fuhrungsinstrument innerhalb eines Unternehmens, das anhand betriebswirtschaftlicher
Kriterien bewertbar ist: Das Unternehmen hat eine Organisation. Die eher
verhaltenswissenschaftlich orientierte institutionale Sichtweise versteht eine Organisation als
menschliches Konstrukt zur Sinnvermittiung: Ein Unternehmen ist eine Organisation. Eine
dritte Sichtweise basiert auf Erkenntnissen der Systemtheorie und der Kybernetik. Funktional
gesehen sind Organisationen Ordnungsmuster zur Bewdltigung komplexer, interdisziplinérer

4 Probst (Selbst-Organisation), S. 87

5 abgeleitet von: Wohe (BWL, 19. Aufl.), S. 182
6 Schiippenhauer (Sel bstorgani sation)

7 Vgl. Bleicher (Organisation, 2. Aufl.)
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Aufgabenstellungen, die auf Anpassungsfahigkeit an die turbulente Umwelt ausgerichtet sind:
Ein Unternehmen wird organisiert. Eine ganzheitliche Betrachtungsweise umfal3t immer alle
drel Dimensionen.

Vor dem Hintergrund der Organisationsgestaltung ist eine Einengung auf die systemische
Sicht sinnvoll. Sie sieht Organisation als zielorientierte integrative Strukturierung, bestehend
aus Elementen und Beziehungen, die diese Elemente in Relation zueinander setzt und damit
Strukturen schafft.8

1.1  Qualitatsbezogene Begriffsvor stellungen

Vom Umfang her sind zwei Begriffsvorstellungen zu unterscheiden:®

- Der engere, instrumentale Organisationsbegriff versteht unter Organisation die Gesamtheit
aller Regelungen zur Gestaltung von Aufbau- und Ablaufstrukturen. Mit ihnen soll eine
Zielorientierte, geordnete und rationelle Erfullung der Aufgaben erreicht werden. Ein Un-
ternehmen hat eine Organisation.
Der weitere, universalistische oder institutionalistische Organisationsbegriff versteht
Organisation as zielorientiertes sozio-technisches System interaktiver Elemente, welche
mit Hilfe von expliziten und impliziten Strukturen ein arbeitsteiliges und koordinierendes
Zusammenwirken seiner Mitglieder anstrebt. Ein Unternehmen ist eine Organisation. 10

1.2 Instrumentelle Begriffsvorstellung

Organisationsstrukturen haben einen instrumentellen Charakter. Sie sollen das Verhalten von
Organisationsmitgliedern steuern. In erster Linie sollen positive menschliche Einstellungen,
Verhaltens- und Arbeitsweisen beeinflufdt und geférdert werden. 11

Die Organisationdehre hat lange den Menschen weitgehend ausgeklammert und die Not-
wendigkeit einer unpersonlichen Organisation betont. Demgegeniber erkennt man heute
zunehmend, dass es "nicht anonyme, blutleere Aufgabentrager” sind, die einer Organisation
zum Erfolg verhelfen, sondern motivierte, initiative und lernféhige Menschen. 12

“Ein Unternehmen ist keine ingenieur-technische Maschinerie, die nach Methoden des
Taylorismus oder Fordismus gestaltet werden kann. Der Einsatz technischer Hilfsmittel muss
vor alem das Verhaten des Menschen berticksichtigen.” 13

8 Vgl. Kosiol (Organisation)
9 vgl. Bleicher (Organisation, 2. Aufl.)

10 per weitere, universdistische Begriff wird bel organisationssoziol ogischen Analysen verwendet und eignet sich somit fur die
nachfolgenden Untersuchungen. Der engere findet eher bei betriebswirtschaftlichen Anaysen Verwendung. Vgl. z.B. Wunderlich
(Organisationsstrukturen), S. 18 und Bleicher (Organisation)

11 Vgl. Holler/Kieser (Arbeitsgruppen), S. 21 ff.
12 malik (Strategie, 4. Aufl.)
13 wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 20
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1.3 Zwedimensionale Begriffsvorstellung

Organisationen werden durch die Vertellungs- und Arbeitsbeziehungen ihrer Elemente ge-
prégt. Vertellungsbeziehungen entstehen durch die sachliche Zuordnung von Personen,
Aufgaben und technischen Hilfsmitteln zueinander. Es entstehen organisatorische Einheiten,
die neben-, Uber- und untereinander angeordnet werden. Die Zusammenarbeit der einzelnen
Elemente regeln Arbeitsbeziehungen. Sie legen Input-Output-V erkntipfungen zwischen ihnen
fest und schaffen damit die Arbeitsverbindung, z.B. Informations- und Kommunikations-
beziehungen.

Die Vertellungss und Arbeitsbeziehungen missen organisatorisch gestaltet werden. Sie

muissen in einem zweiphasigen Analyse- und Syntheseprozess konzipiert und realisiert

werden. Ausgangspunkt der organisatorischen Gestaltung sind die zu erflllenden Aufgaben

einer Organisation. Von ihrer Gliederung und Ordnung (Anayse) ausgehend, erfolgt eine

VerknUpfung zu zielwirksamen Strukturen (Synthese).14 Bei der Betrachtung bestehender

Organisationsstrukturen werden besonders im deutschsprachigen Raum abstrahierend zwei

Dimensionen unterschieden: 15

- die Aufbauorganisation as organisatorische Differenzierung des Unternehmens in Sub-
systeme und als Ergebnis der Gestaltung der V erteilungsbeziehungen und

- die Ablauforganisation als Wirkungssystem zwischen den organisatorischen Einheiten und
als Ergebnis der Gestaltung von Arbeitsbeziehungen.

Aufbau-
lorganisation|

Aufgabenstruktur

Organisation
des
Unternehmens

335 5 Dl cgmes
> Analysephase > Synthesephase >

Abbildung 3: Organisatorische Gastaltung16

Haufig fahrt diese Unterscheidung zu einer separaten Planung der Aufbau- und der
Ablauforganisation. Dies fuhrt dazu, dass beide Dimensionen unzureichend aufeinander

14 Vgl. Kriiger (Aufgabenanalyse), Sp. 221 ff.
15 vgl. Gaitanidis (Ablauforganisation), Sp. 1ff.
16 Quelle: Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 21
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abgestimmt sind. Die Folge sind Verluste hinsichtlich der Prozess- und der Ergebnisqualitéat
sowie Konmmunikationsprobleme.

"In der klassischen Organisationstheorie steht die Aufbauorganisation im Mittelpunkt."1?
Jedoch mul3 das Ziel der Organisation sein, die Abfolge der Prozessschritte
funktionslibergreifend zu optimieren. Die Optimierung der Prozesse ist auf die
Wertschopfung ausgerichtet. Die Bildung von organisatorischen Einheiten erfolgt unter
Berticksichtigung der spezifischen Erfordernisse der Geschaftsprozessels.

2 "Theorie-Mix als Notwendigkeit" - Ansatze der
Organisationstheorie

Um Organisationen exakt untersuchen zu kénnen, bedarf es allgemeingultiger Kriterien, mit
denen sich Organisationsstrukturen beschreiben lassen. Zundchst gilt es, die Grundmuster
bestehender Organisationen zu beschreiben und ihr Entstehen nachzuvollziehen. Daran
kénnen Kritik und Waeterentwicklung aus Sicht von Mitarbeiter-, Werte- und
Dynamikorientierung anknipfen.

Organisationen werden in sehr unterschiedlichen Theorien beschrieben, bei denen jewells
andere Aspekte hervorgehoben und verschiedenartige Methoden eingesetzt werden. 19

Klassische
Anséatze

begriffliche Grundlagen
und generelles Verstandnis

Verhaltensorientierte Entscheidungs-
Ansétze 1 orientierte Ansatze
Interaktion und Verhalten
von Gruppen und oF Entscheidungsprozesse
Individuen einer Organisation innerhalb einer Organisation
Situative Systemtheoretische
Ansétze Ansatze
Wirkungszusammenhénge
zwischen der Struktur, den Ganzheitliche Betrachtung
Mitgliedern und der der komplexen Strukturen
spezifischen Situation einer Organisation

Abbildung 4: Ansétze der Organiselionstheorit,;0

17 wunderlich (Organisationsstrukturen)

18 vgl. Gaitanidis (ProzeRmanagement), S. 1 ff

19 vgl. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)

20 Quelle: Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 23. Weitere Systematisierungen finden sich u.a. bei Grochla (Gestatung)
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Nachfolgend werden ausgewdahlte organisationstheoretische Ansdtze angesprochen, die
Perspektiven und eine konkrete Bestimmung von Organisationsstrukturen anbieten. Die
Ansétze nehmen die Redlitét nur selektiv wahr bzw. stellen sie auch nur selektiv dar. Bildlich
gesprochen erflllen sie eine Focusfunktion. Besondere Aspekte werden hervorgehoben und in
einem bestimmten Licht dargestellt.

Es lassen sich im wesentlichen finf Ansétze der Organisationstheorie unterscheiden.

2.1 "Klassische Ansatze"

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts entstanden grundlegende organisationstheoretische Ansétze.
Die meisten aktuellen Ansétze gehen noch immer auf sie zuriick.2! Als Beispiele werden
nachfolgend der Birokratieansatz sowie die betriebswirtschaftliche Organisationslehre
vorgestellt.

2.1.1 Burokrationsansatz

Burokratie22 bezeichnet im wissenschaftlichen Sprachgebrauch einen bestimmten Typus von
Organisation.23 Dieser Ansatz geht auf den Soziologen Max Weber zurlick. Er betrachtet
Organisation as legale Herrschaftsform und behandelt in erster Linie seine Legitimation. 24
Burokratien sind bei ihm durch folgende strukturelle Bedingungen gekennzeichnet:

die Arbeitsteilung,
die Amtshierarchie,
die Aufgabenerfiillung

erfolgt nach Regeln und Normen und basiert auf Schriftstiicken. Diese Strukturdefinition hat
den Nachteil, dass sie die Struktureigenschaften as Konstante und nicht als Variable
betrachtet.2> Des weiteren besteht die Gefahr, dass das Regelwerk Ubersteigert wird und zu
einem reinen Selbstzweck degeneriert. Die starre Regelgebundenheit mindert zudem die
Flexibilitét. Trotz der Kritikpunkte haben die von Weber entwickelten Grundprinzipien bel
vielen Autoren nach wie vor ihre Glltigkeit und dienen oft noch as Grundlage ihrer
Ansétze.26

2.1.2 Betriebswirtschaftliche Organisationslehre/M anagementlehre

Die Managementlehre (und die betriebswirtschaftliche Organisationslehre) verfolgen das Ziel,
Richtlinien fir die Gestaltung effizienter Organisationsstrukturen zu erarbeiten. Die Organi-
sation wird als Aufgabenerflllungssystem dargestellt und die technisch-6konomische

21 Vgl. z.B. Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 22 ff.

22 Beim Wort Biirokratie sind umgangssprachlicher und wissenschaftlicher Gebrauch zu unterscheiden. Im umgangssprachlichen ist er
negativ besetzt, z.B. blinder Gehorsam, Papierkrieg.

23 vgl. Derlien (Burokratie), Sp. 391f.

24 Vgl. Welge (Unternehmensfihrung, Bd. 2)
25 /g, Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)
26 Vgl. Wersch (Workflow)
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Funktionsfahigkeit zum Hauptproblem erhoben.2” Durch das Prinzip einer starken
Arbeitsteilung und Standardisierung der Arbeit sollte die Produktivitét erhdht werden.

Es wurden die entscheidenden Einflul¥faktoren Motivation und Arbeitszufriedenheit
vernachléssigt. Zudem wurde der durch die Arbetsteilung zusdtzlich erforderliche
Koordinations- und Kommunikationsaufwand nicht beriicksichtigt.

2.2 "Neuere' Ansatze

Neuere Ansétze der Organisationslehre stellen mehrere aternative Gestaltungsprinzipien fir
einzelne Probleme des Organisierens nebeneinander.28 Mit den Ansdzen der
Organisationglehre kénnen jedoch Unterschiede in den Strukturen von Organisationen nur
ungenau erfasst werden, da nur die extremen Auspréagungen angegeben werden. In der
Realitét herrschen jedoch Mischformen vor, die zwischen den Extremen liegen.2° Die Ansitze
bieten eine gute begriffliche Grundlage, missen jedoch weiter differenziert werden, um die
Auspragung von Organi sationsstrukturen konkret zu bestimmen.

2.2.1 Verhaltensorientierte Ansatze

Den klassischen Ansétzen liegt eine primér instrumentelle Sichtweise zugrunde. Organisatio-
nen werden as Systeme von Regelungen betrachtet, die das Handeln in arbeitsteiligen
Systemen auf das Unternehmensziel ausrichten. Demgegeniber werden  bel
verhatensorientierten Ansdtzen vor alem die Zufriedenheit und die Motivation der
Mitarbeiter und deren Einfluss auf die Produktivitét betrachtet.30 Die Organisation wird als
ein Interaktions- und Verhaltenssystem dargestellt.31 Durch diese Betrachtungsweise werden
Anregungen zur Gestaltung gegeben mit dem Ziel, eine bessere Befriedigung der
menschlichen Bedlrfnisse zu erreichen. Die wichtigsten Ausprdgungen sind der Human
Relations-Ansatz und die hierauf aufbauenden motivationstheoretischen Ansétze, wie z.B die
Bedurfnispyramide von Maslow32 oder die X-Y-Theorie von McGregor.33 Diese Ansédize
geben jedoch keine Auskunft darliber, wie Organisationsstrukturen zu definieren sind, noch
sagen sie etwas Uber ihre Einflussfaktoren aus.34 Die Bedirfnisse der Mitarbeiter sind ein
wichtiger, aber nicht der einzige Einflussfaktor. Fir die Analyse der Wirkungen formaler
Organisationsstrukturen  stellen sie aber Instrumente zur Verfigung, um relevante
Verhaltensgrof3en - Motivation, Zufriedenheit, Konflikt - zu erfassen .35

27 Vgl. Welge (Unternehmensfihrung, Bd. 2)
28 Vgl. Kosiol (Organisation)

29 vg. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)
30 vgl. Frese (Theorie), Sp. 1706ff.

31 vgl. Wersch (Workflow)

32 Vgl. Masow (Human Motivation)

33 Vgl. McGregor (Leadership)

34 Vgl. Frese(Theorie), Sp. 1706 ff.

35 vgl. Kieser/K ubicek (Organisation, 3. Aufl.)



Organisation im Wandel Seite 84

2.2.2 Entscheidungsorientierte Ansitze

Die verhatenswissenschaftliche  Entscheidungstheorie  befasst sich  mit  Ent-
scheidungsprozessen innerhalb einer Organisation. Sie konzentriert sich auf die Koordination
der Entscheidungen und Aktivitdten der Organisationsmitglieder, um die Organisationsziele
zu erreichen und die Zide gednderten Umweltverhdtnissen anzupassen.3¢ Um die
Entscheidungsprozesse zu koordinieren, werden standardisierte, organisatorische Regelungen
eingesetzt, oder die Organisationsmitglieder legen in einem Verhandlungsprozef3 ein geeigne-
tes Vorgehen fest. Neben den offiziellen Strukturen existieren auch informale Regeln, die
intuitiv beachtet werden.37 Sie sind oftmals Ausprégungen der informellen Organisation.
Wahrend das Individuum von Bedirfnissen gepragt ist, verfolgt die ,Organisation® (das
Unternehmen, der Betrieb) Zwecke. Dazu gibt sie sich ene Struktur, die formae
Organisationsstruktur. Bekanntermal3en haben wir es daneben mit einer zweiten Redlitdt zu
tun: der informalen Organisationsstruktur. Sie entsteht, weil die Bedirfnisse der Individuen
nicht notwendigerweise identisch sind mit denen der Unternehmung. Diese zweite Realitét
kann Lucken der ersten ausfillen, sie also erganzen oder tellweise bis géanzlich zu dieser in
Opposition stehen. ,Das klassische Organigramm hierarchischer Organisationen entspricht
selten dem dazugehérigen Soziogramm® .38

Die verhaltensorientierte Entscheidungstheorie zeigt dermach  bestimmte  Beziehungen
zwischen Organisationsstruktur  und  den Organisationsmitgliedern auf. Der Ansatz gibt
Aufschluss dartiber, inwiefern Mitarbeiter die Koordinations- und Beeinflussungsversuche
einer Organisation akzeptieren und wie rational ihr so gesteuertes Verhaten im Hinblick auf
die Zielerreichung ist.39

“Die verhaltensorientierte Entscheidungstheorie zeigt jedoch nur mogliche Verhaltensreaktio-
nen auf. Sie gibt Hinweise darauf, welche Faktoren bei der Analyse der Auswirkungen von
Organisationsstrukturen zu beachten sind. Hierbei konzentriert sie sich auf Individuen.40 Se
bietet jedoch keine brauchbare Definition, um eine Organisationsstruktur in einem
Gesamtbild zu beschreiben.” 41

2.2.3 Systemorientierte Anséitze

Der Begriff des Systems und des Systemkonzepts sind in der Organisationstheorie weit
verbreitet. Bel den systemorientierten Ansdtzen ist besonders der systemtheoretische,
kybernetische Ansatz hervorzuheben.42 Systemtheorie und Kybernetik bilden wie oben
beschrieben ein disziplintbergreifendes, wissenschaftliches Konzept. Sie bieten Leistungen,
die fUr das Beschreiben und L&sen organisatorischer Fragestellungen von grof3er Bedeutung
sind:43

- ganzheitliche Sichtweise,

- Umweltorientierung,

- Dynamisierung der Betrachtung,

- Interdisziplinaritét

36 vgl. Grochla(Gestaltung)

37 V. Schreytgg (Organisationstheorie), Sp. 1746 ff.
38 Scharmann (Gruppen), S. 1790-1864

39 vgl. Kiesar/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)

40 v/gl. Wehe (BWL, 18. Aufl.)

41 Wwunderlich (Organisationsstrukturen), S. 25

42 V. Schulte-Zurhausen (Organisation)

43 Vgl. Lehmann (Organisationstheorie), Sp. 1838 ff.



Organisation im Wandel Seite 85

- Gestaltungsorientierung,
- Ausrichtung auf Selbstregulierung und Selbstorgani sation.

Der systemtheoretische Ansatz bildet eine nitzliche Erweiterung der bestehenden Ansétze.
Der Schwerpunkt liegt jedoch auf dem Gestaltungs- und Entwicklungsprozess. Eine befriedi-
gende Definition der Organisationsstrukturen bietet er nicht, da er weder das gesamte
Spektrum der Regelungsarten umfasst, noch eine hinreichende Differenzierung von
Organisationen ermdglicht. Das bewusste, planméallige Organisieren einer formalen Struktur
wird nur am Rande betrachtet.

2.2.4 Situative Ansatze

In den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts entwickelten ene Rehe von
Organisationstheoretikern mit dem situativen Ansatz (contingency approach, situational
approach) eine neue Forschungsrichtung.44 Der situative Ansatz entstand in erster Linie aus
der Kritik an der klassischen Organisationslehre und fasste in seinem Konzept die positiven
Aspekte der vorhandenen Beitrage zusammen.

Der situative Ansatz fuhrt die Unterschiede zwischen realen Organisationsstrukturen auf die
Unterschiede in der Situation, in der sich die jeweilige Organisation befindet, zuriick. Zidl ist
nicht die Aufstellung allgemeingultiger Organisationsprinzipien. Im Mittelpunkt stehen
vielmehr die Wirkungszusammenhange

zwischen der Organisationsstruktur,

dem Verhalten der Organisationsmitglieder,

der Effizienz der Organisation und

der jeweils spezifischen Situation. 4

Zwei Grundthesen kennzeichnen den situativen Ansatz; 46

1. Unterschiedliche Organisationsstrukturen und unterschiedliche Verhaltensweisen der
Organisationsmitglieder sind auf Unterschiede der Situation zurtckzufthren, in der sich
die Unternehmen befinden.

2. Organisationsstrukturen und Verhaltensweisen sind je nach Situation unterschiedlich
effizient.

Der situative Ansatz bildet zur Erfassung und Beschreibung von Organisationsstrukturen
keine Organisationstypen, sondern die Merkmale der Strukturen werden as Variable
definiert. Dies deckt sich mit den Kernaussagen, z.B. bei der Gestatung von
Qualitétsmanagementsystemen.

“Die Beitrage des situativen Ansatzes lassen sich in analytische und pragmatische Varianten
unterscheiden.4’ Die analytischen verfolgen en theoretisches Wissenschaftszidl.
Erkenntnisleitend sind Warum-Fragen, aus denen sich Theorien ergeben. Die pragmatischen
Varianten sind auf die Formulierung von Gestaltungsmdglichkeiten und Gestaltungsempfeh-
lungen ausgerichtet. Erkenntnisleitend sind hier Wie-Fragen. Sie unterstitzen den

44 Vgl. Hill u.a (Organisationdehre, Bd. 2), Frese (Organisationstheorie), Sp. 1706ff., Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.), Schneider
(Workflow), S. 105 ff.

45 Vgl. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)
46 V. Schulte-Zurhausen (Organisation)
47 v/gl. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)
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Organisationsgestalter, der bestimmte Ziele fur die Organisation erreichen mdchte und daf Ur
nach geeigneten Organisationsstrukturen sucht. Mit Hilfe der Strukturvariablen soll das
Verhalten der Organisationsmitglieder beeinflusst werden. Der Erfolg hangt von der Uberein-
stimmung mit der Situation des Unternehmens ab.” 48

Im Rahmen des situativen Ansatzes werden Merkmale der Organisationsstruktur als Dimen-
sonen aufgefasst. Diese Strukturdimensionen stellen unterschiedliche Arten  von
organisatorischen Regelungen dar, deren jeweilige Kombination die Organisationsstruktur
charakterisiert. Die am meisten verbreiteten Ansétze sind die von Hoffmann49, Hill u.a.%0
sowie Kieser und Kubicek.51

Hoffmann Hill u.a. Kieser und Kubicek
Spezialisierung Zentralisierung Spezialisierung
Standardisierung Funktionalisierung Koordination
Formalisierung Delegation Konfiguration
Zentralisation Partizpation Entschei dungsdel egation
Konfiguration Standardisierung Formalisierung

Ziel-, Zeit- und inter- Arbeitszerlegung

personelle Orientierung

Abbildung 5: Auf Strukturdimensionen beruhende Organisati onsansitze®2

2.25 Ein Theorie-Mix

Kein einzelner organisationstheoretischer Ansatz kann beanspruchen, die gesamte Komple-
xitét der Beschreibung und Gestaltung von Organisationsstrukturen abzubilden und zu
erklaren. Die erforderlichen organisatorischen Veranderungen, die sich durch die Anforderun-
gen der Qualitéats-, Werte-, Personen- und Dynamikorientierung ergeben, konnen mit keinem
der Konzepte in vollem Umfang aufgezeigt werden. Die Entwicklung eines speziellen,
umfassenden Theoriegebaudes stellt jedoch ein aussichtsloses Unterfangen dar. Vielmehr
erscheint es sinnvoll, zur Losung der speziellen Problemstellung der vorliegenden Arbeit auf
unterschiedliche Ansétze zurtickzugreifen.

Die generdisierte, abstrakte Denkweise des systemtheoretischen Ansatzes erleichtert den
Umgang mit der Komplexitét von organisatorischen Strukturen. Der Prozess der Organisa-
tionsgestaltung wird durch das Systemdenken unterstiitzt.

Die Kklassischen Ansdtze schaffen ein  grundlegendes Verstdndnis fur die
Organisationslehre. Besonders die betriebswirtschaftliche Organisationslehre bietet eine
umfassende begriffliche Grundlage zur Beschreibung organisatorischer Sachverhalte.

48 \Wunderlich, M. (Organisationsstrukturen), S. 27
49 Vgl. Hoffmann (Flhrungsorganisation, Bd. 1)

50 vgl. Hill u.a (Organisationsehre, Bd. 2)

51 vgl. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)

52 Quelle: Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 28
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Der situative Ansatz legt keine generellen Organisationstypen fest, sondern die Organisati-
onsstrukturen werden als Variablen mit unterschiedlichen Ausprégungen definiert. Es
existiert keine Strukturform, die alen Organisationen empfohlen werden kann, wohl aber
konnen Richtungen aufgezeigt werden, wohin sich die Organisation in der spezifischen
Situation entwickeln sollte.

Da die pragmatische Variante auf die Formulierung von Gestaltungsmoglichkeiten oder
Gestaltungsempfehlungen und deren Begrindung ausgerichtet ist, eignet sie sich im Rahmen
dieser Arbeit fur weitere Untersuchungen. Es wird von einem “Organisationsgestalter”
ausgegangen, der bestimmte Gestaltungsziele verfolgt und eine geeignete Struktur sucht. Die
Organisationsstruktur dient als Aktionsparameter, mit dessen Hilfe bestimmte, den Zielen
entsprechende Wirkungen angestrebt werden. Die tatséchlich eintretenden Wirkungen hangen
jedoch von der jeweiligen situativen Bedingung ab, die Situation wird as Restriktion for
Gestaltungsmal3nahmen begriffen.>3 Hieraus 183 sich ein pragmatisches Grundmodell des
Situativen Ansatzes entwickeln.

3 " Die Komplexitat der Vereinfachung" - Alternativen
der Organisationsgestaltung

"Von frihester Kindheit an lernen wir, Probleme in ihre Einzelteile zu zerlegen und die Welt
zu fragmentieren,” formuliert Senge>* “Dadurch werden komplexe Aufgaben und Themen
scheinbar handhabbarer, aber wir zahlen einen versteckten, ungeheuer hohen Preis dafur. Wir
sind nicht mehr in der Lage, die Konseguenzen unseres Handelns zu erkennen; wir verlieren
die innere Verbindung zu einem umfassenderen Ganzen. Wenn wir dann versuchen, »das
grofdere Bild« zu sehen, bemihen wir uns, die Bruchsticke in unserem Kopf wieder
zusammenzusetzen, alle Teile zu erfassen und zu ordnen.” Aber es ist so dhnlich, as wirde
man die Scherben eines zerbrochenen Spiegels wieder zusammenkleben und auf ein
unverfalschtes Abbild hoffen.

Im Jahre 1491 vor Christus®® ist Moses von seinem Schwiegervater aufgefordert worden,
seine Autoritdt des Richtens an andere Personen seines Volkes zu delegieren. Hintergrund
war die Verbesserung eines Mil3standes: Moses wurde beim Richten mide, denn er tat es den
ganzen Tag (mit der Gefahr von Fehlentscheidungen), und das Volk wurde mide (und
vielleicht auch unzufrieden), weil es lange warten musste, bis Urteile geféllt wurden. Durch
die delegative Arbeitsteilung wurde vieles verbessert: Richtende waren fir einen begrenzten
Personenkreis zusténdig und damit verringerte sich die Last des Richtenden wie auch die
Wartezeit fur Urteile. Durch paralleles Bearbeiten von Félen wurde eine Effizienzsteigerung
erreicht.

Eine andere Art von Verbesserung bei Arbeitsablaufen wurde 370 vor Christus von X enophon

53 V. Kruger (Aufgabenanalyse), Sp. 221 ff.
54 Senge (Diefunfte, 4. Aufl.)
55 Vgl. Shafriz/Ott (Organization Theory)
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berichtets6: Die Arbeitsteilung in einer griechischen Schuhfabrik. Statt einen Arbeiter einen
Schuh komplett fertigen zu lassen, wurden die enzelnen Bearbeitungsschritte un-
terschiedlichen Arbeitern zugeteilt mit dem Effekt, dass dieselbe Anzahl von Arbeitern
wesentlich mehr Schuhe produzieren konnte.

Charles Babbage®’ belegt 1832 anhand einer Stecknadelfabrikation, dass die Arbeitsteilung zu
gleichen Kosten signifikant mehr Stecknadeln fabriziert als ohne Arbeitsteilung.

Im Gegensatz zur damaligen Zeit ist Arbetsteilung heute aus den unterschiedlichsten
Griunden akzeptiert.58 Sie hat grof3e Vorteile hinsichtlich Produktionskosten und Zeitaufwand
gegentber einer Arbeitsform ohne Arbeitsteilung. Muss eine Person wiederholt wenige
Téatigkeiten ausftilren, so wird sie diese leichter perfektionieren kdnnen, als wenn sie viele
unterschiedliche Tétigkeiten ausfihren muss, die sich selten wiederholen. Aus demselben
Grund ist auch der Anlernaufwand fir einen neu eingestellten Mitarbeiter geringer. Auch ist
es in manchen Bereichen aufgrund der Komplexitdt der Arbeit gar nicht mehr moéglich, sie
komplett durch einen Bearbeiter verrichten zu lassen. Die Vielfalt der zu beachtenden Regeln
ist zu grof3. Schliefdich ist es manchmal aus Grinden der Kontrolle gar nicht erwiinscht, eine
Aufgabe durch einen Bearbeiter komplett ausfiihren zu lassen. Die Méglichkeit von Fehlern
wird verringert, da mehrere Personen sich mit demselben Sachverhalt beschéftigen und so
leichter Fehler bemerken.

3.1 Ein Grundmoddll

Ausgangspunkt eines Grundmodells zur Organisationsgestaltung sind die Gestaltungsziele,
die zu erreichen sind, indem die Organisationsstruktur als Instrument der Verhaltenssteuerung
in geeigneter Weise gestaltet wird. Die Struktur beinhaltet Vorgaben und Erwartungen an die
Organisationsmitglieder und legt Regelungen fest. Die Aufgaben der Organisationsmitglieder
werden ebenso direkt von der Situation bestimmt, in der sich die Organisation befindet.

Gestaltungsziele
(angestrebte
Wirkungen)
Erwartete Wirkungen
Organisations- der Betroffenen und [H
struktur Organisations- '* die Lage der H
(Aktionsparameter mitglieder D Organisation H
der Gestaltung) (Ergebnisse
der Gestaltung)

Situative Bedingungen
(Restrik-

tionen der

Gestaltung)

Abbildung 6: Das pragmatische Grundmodell des situativen Ansatzesd

56 Vgl. Shafriz/Ott (Organization Theory)

57 Beschrieben in: Shafriz/Ott (Organization Theory)

58 Vgl. BuRler (Organisationsverwaltung), S. 4

59 Quelle: nach Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 53



Organisation im Wandel Seite 89

Charakteristisch fur den situativen Ansatz ist, dass die erwartete Wirkung organisatorischer
Regelungen auf das Verhalten der Mitglieder as Kombination von Struktur- und
Situationseffekten begriffen wird. Darliber hinaus kénnen die situativen Bedingungen auch
direkte Verhaltenswirkungen ausl6sen. Weicht das tatséchliche vom angestrebten Verhalten
der Organisationsmitglieder ab, so wird dies auf ene nicht situationsgerechte
Organisationsstruktur zurtickgefuhrt.

Aus der Diagnose ergibt sich zugleich die Therapie: Die Ubereinstimmung zwischen Struktur
und Situation, kann durch eine Anpassung der Struktur an die Situation oder durch eine
Angleichung der Situation an die Struktur hergestellt werden.

Das pragmatische oder handlungsorientierte Grundmodell stellt ein formales Modell dar. Es
muss inhaltlich durch konkrete Ziele, relevante Situationsmerkmale und Hypothesen
ausgefullt werden, damit daraus Schlussfolgerungen fUr die organisatorische Gestaltung
gezogen werden konnen.

Fir die Problemstellung der Arbeit stellen z.B. Aussagen des Total Quality Managements, des
Stakeholder-Ansatzes und des Dynamik-Prinzipes Zielvorstellungen dar und die
Auspragungen der Informationsgesellschaft, z.B. des Wertewandels und des technischen
Fortschritts, bilden Situationsmerkmale.

Um den Einfluss der Situation auf die Organisationsstrukturen untersuchen zu kénnen,
mussen die relevanten Eigenschaften festgelegt werden. Die Situation einer Organisation
beinhaltet externe und interne Komponenten. 60

Externe Situation Interne Situation

Aufgabenspezifische Gegenwartsbezogene

Umwelt Faktoren
* Konkurrenzverhaltnisse * Produkte
« Kundenstruktur » Unternehmensgrofie

*Technologische * Technologien
Entwicklungen  Eigentumsverhaltnisse

Vergangenheitsbezogene
Faktoren
« Alter der Organisation
« Entwicklungsstadium
der Organisation
« Art der Grindung

Globale Umwelt

* Gesellschaftlich-
kulturelle
Bedingungen

4

)

Abbildung 7: Situationskomponenten61

60 vgl. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.)
61 Quelle: Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 54
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3.2 Arbeitsteilige Organisation

Das Verstandnis, welches dem Begriff der Organisationsstruktur entgegergebracht wird, ist in
einem zentralen Punkt einheitlich. Die Organisationsstruktur ist im Kern das Abbild eines
formalen Regelwerkes zur Erreichung der gesetzten Organisationsziele.52 Die Vielzahl or-
ganisatorischer Regelungen &3 sich anhand des jeweiligen Zwecks systematisieren. Auf der
einen Seite dienen sie der Aufspaltung der Unternehmensaufgabe in mehrere Teilaufgaben,
die es dann einer Organisationseinheit zuzuweisen gilt. Auf der anderen Seite gilt es, das
Zusammenwirken der einzelnen Organisationseinheiten bei der Verwirklichung der
Unternehmensaufgabe sicherzustellen. Diese Aspekte werden im  allgemeinen als
Spezialisierung und Koordinationt3 oder wie oben im Zusammenhang von Aufgabenanalyse
und -synthese als Arbeitsteilung und Integration bezeichnet.

Sie werden als zwel sich ergdnzende Prinzipien der Organisationsstruktur verstanden. 64
Spezialiserung differenziert die zu erfillende Organisationsaufgabe in operationale
Stellenaufgaben, wahrend Koordination die Integration dieser Teilaufgaben sicherstellt. Als
Varianten der Spezialisierung wéaren dabei in erster Linie zu nennen:
- Die Spezialisierung entsprechend der durchzufuhrenden Verrichtung. Artgleiche
Verrichtungen werden in einer Stelle zentralisiert.
Die Spezialisierung entsprechend der zu bearbeitenden Objekte. Die Verrichtung
unterschiedlicher Tétigkeiten an einem Objekt wird in einer Stelle zentralisiert.
Die Spezialisierung entsprechend des Téatigwerdens in einem bestimmten geographisch
abgrenzbaren Raum. Unterschiedliche Verrichtungen an unterschiedlichen Objekten
innerhalb eines bestimmten Raumes werden in einer Stelle zentralisiert.

Der durch die jeweils gewahlte Form der Spezialisierung entstandene Koordinationsbedarf
kann mit Hilfe unterschiedlicher Instrumente befriedigt werden. Legt man die Systematik von
Brockhoff und Hauschildt®> zugrunde, so ist Koordination in erster Linie eine Frage
hierarchischer Koordination. Koordination durch die Hierarchie wird jedoch oftmals durch
andere Instrumente erganzt, wie beispielsweise die Bildung von Staben, die Einrichtung von
Ausschissen, crossfunktionalen Teams oder die Einflihrung des Projektmanagements.
Andererseits kann die hierarchische Koordination eingeschrénkt werden, wenn sich z.B.
folgender K oordinationsinstrumente bedient wirdsé:

Der Koordination Uber Verrechnungspreise,

der Koordination mit Hilfe von Programmen oder Plénen sowie

der Koordination durch Distanzgestaltung zwischen den einzelnen Stellen.

62 v/gl. z.B. Child(Structure), S.2 und Khandwalla (Design), S. 482
63 Schewe (Strategie), S. 40 f
64 Vdl. z.B. Mintzberg (Structuring), S. 65, Hill/Jones (Management), S. 313 und Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.), S. 18

65 Vgl. Brockhoff/Hauschildt (Schnittstellen), S. 396 ff. Vgl. weitere Konzepte zur Darstellung der unterschiedlichen Formen der
Koordination bel Meier (Koordination) Sp. 893 ff., Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.), S. 96 ff. und Ruhli (Koordination) Sp. 1164
ff.

Diese Aufzdhlung der einzelnen Varianten von Speziaisierung und Koordination soll nicht den Anspruch auf Vollstandigkeit erheben.
Siesall in erster Linie einen Eindruck dariiber vermitteln, welche vielfétigen Organisationsinstrumente sich hinter den Aspekten
Spezidisierung und Koordination verbergen. Dariiber hinaus soll eine solche Aufzahlung aber auch deutlich machen, dal? das
zugrundegel egte V erstdndnis von Organi sationsstruktur - als Zusammenspiel von Speziaisierung und Koordination - auch die in der
deutschsprachigen Organisationsforschung vielfach anzureffende Unterscheidung in Aufbau- und Ablauforganisation umfald. Die
Formen der Spezidisierung sind mit den Mdglichkeiten der Bildung analytischer Teilaufgaben im Rahmen der Auf gabenanalyse und
Arbeitsanalyse vergleichbar. Die Arten der Koordination finden sich in den Prinzipien der Synthetisierung anaytischer Teilaufgaben zu
entsprechenden Stellenaufgaben im Rahmen der Aufbauorganisation wieder und dartiber hinaus auch in den unterschiedlichen Formen
der ablauforganisatorischen Strukturierung von Arbeitsschritten. Beide Konzepte sind demnach ineinander tUberfiihrbar.

66
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Mit dem Strukturverstandnis as einem Ergebnis von gewdéhlter Spezialisierung und
Koordination hat sich in der jingsten Zeit - sicherlich beeinflusst durch die englischsprachige
Organisationsforschung - ene theoretisch anspruchsvollere Sichtweise durchgesetzt.
»Hiernach ist eine unternehmerische Aufgabe arbeitsteilig zu erflllen, wobei es zwingend
notwendig ist, die Erledigung der Teilaufgaben sinnvoll aufeinander abzustimmen.
Andernfalls ist die Unternehmungsaufgabe nicht zufriedenstellend zu lésen. Eine solche
theoretische Schérfe ist in der Unterscheidung von Aufbau- und Ablauforganisation nicht
anzutreffen-67

3.2.1 Arbeitsteilung, mehrstufige Spezialisierung und hierar chische K oor dination

Konfiguration als "aulere Form des Stellengefiiges’ 1asst sich an unterschiedlichen Aspekten
konkretisieren. So nennen beispielsweise Kieser und Kubicek®® die Existenz von Einlinien-
und Mehrliniensystemen, das Problem von fachlicher und disziplinarischer Verantwortung,
das Zusammerspiel von Linien- und Stabsstellen, Formen des Projekt- und Produktmana-
gements sowie schliefflich die Konfigurationsmal3e Gliederungstiefe, Leitungsspanne und
Stellenrel ationen.

Jeder diessr Agspekte kann as eine bestimmte Form einer Speziaisierungs-
/Koordinationskombination verstanden werden. Krigert® spricht von Konfiguration as
aul3erer Form der Hierarchie.

Stra-
tegische Unternehmens-
Planung fuhrung

Produktion Kaufmannische
Verwaltung

Abbildung 8: | dealtypen von Mehrlinien- und Stabdlinien-Organisationen

Liniensysteme und die konkrete Ausgestaltung des V orgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnisses
bei der Regelung der Verantwortungsbeziehungen stellt eine ganz bestimmte Form der
Koordination durch die Hierarchie dar. Als Spezialisierungsform lasst sich die
Unterscheidung in Stabs- und Linienstellen’© begreifen. Ebenso lasst sich die Durchfihrung
von Projekt- und Produktmanagement as Speziadisierungsform begreifen. Eine
Spezialiserung nach Objekten wird systematisch gemischt mit anderen Dif-
ferenzierungskriterien, was in letzter Konsequenz zur Matrix-Organisation flhren kann.

67 Schewe (Strategie), S. 43

68 V. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.), S. 127 ff. Vgl. dhnlich auch Khandwalla (Design), S. 483. Wesentlich enger in der
Abgrenzung ist hier Grochla (Gestaltung), S. 108

69 Vgl. Kriiger (Organisation), S. 63. So auch Macharzina (Unternehmensfiihrung), S. 36. »Das Ergebnis des Gestal tungsprozesses (von
Differenzierung und Integration) ist die organisatorische Konfiguration.«

70 Die Stabsstelleist mit der Entscheidungsvorbereitung befal¥. Die Linienstelle fallt den Entschluss
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Insbesondere dann, wenn ene Projektorganisation as Parallelorganisation zu
K oordinationszwecken eingesetzt wird.

I e Funktionen
fuhrung Le|tung| |
I Forschung| | Produktion Absatz Verwaltung
I
vttt —| Farben |
——IF— —— %
9&':;2:95' Finanzen WerkA WerkB (% _| Pharma |

e S
Ry g e
— e e
Personal- | | Verwaltungs Personal- | |Verwaltungs _l Kunststoffg |
biro biro biro biro

Abbildung 9: Einliniensystem mit Dotted Lines/ Beispiel einer Matrix-Organisation

Man kann insofern erkennen, dass Konfiguration gleichbedeutend ist mit dem Ergebnis eines
bestimmten  organisationsstrukturellen  Wahlaktes der  Kombination  spezifischer
Spezialisierungss mit entsprechenden Koordinationsinstrumenten - vornehmlich  der
hierarchischen Koordination.

3211  Zentraisierung

Eng verbunden mit dem Aspekt der Speziaisierung einer Unternehmensaufgabe in einzelne
Teilaufgaben ist die Frage nach der Verteilung von Entscheidungsbefugnissen innerhalb einer
Organisationsstruktur.”2 Werden Entscheidungsbefugnisse in einer Stelle zusammengefaldt, so
i im organisationstheoretischen Sinne von einer zentrden Zuordnung der Entschei-
dungsaufgabe zu sprechen. 72

Bereits Kosiol’3 machte mit seinem formal-strukturellen Konzept der Aufgabenanalyse und
der Aufgabensynthese auf den engen Bezug von Spezialisierung und Zentralisation
aufmerksam. Jeder spezialisierte Aufgabenvollzug ist damit als in einer Stelle oder Abtellung
zentraliserte »Spezialaufgabe« anzusehen. Die Aufgabe ist in einer Stelle/Abteilung
zentralisiert. Die Synthese der analytischen Teilaufgaben folgt dem Zentralis erungsgedanken.

3212  Dezentraisierung
Im umgekehrten Fall einer dezentralen Entscheidungsfindung wird vielffach auch von
Entscheidungsdelegation’4 gesprochen. Dezentralisation ist damit as Verteilung von

71 Fragen der Machtstruktur in Zusammenhang von Entscheidungszentralisation werden besprochen bei: z.B. GalbraithKazanjan
(Strategy), S. 6, die das Problem der Entscheidungszentralisation als»(...) distribution of power acrossthisrole structure« verstehen.
Vgl. as Uberblick auch Dlugos/Dorow (Organisationstheorie) Sp. 1797 ff. Fragestellungen der Steuerung multinationaler
Unternehmungen mittels zentraler oder dezentraler Entscheidungsfindung. Vgl. hierzu ausfiihrlich Alsegg (Control), Hedlund
(Autonomy), Bartlett (Change), S.121 ff., Hedlund (Subsidiaries), S. 25 ff., Bartlett/Ghosha (Managing), S. 43 ff., Hill/Hoskisson
(Strategy), S. 331 ff., Bartlett/Ghoshal (Managing across).

72 Vgl. ausfuthrlich zum Problem von Zentralisation und Dezentralisation Bleicher (Organisation) Sp. 2405 ff. und Hungenberg
(Zentralisation). Vgl. ferner Mansfield (Centrdization), S. 477 ff.

73 Vgl. Kosiol (Organisation)

74 Bleicher weist darauf hin, daR die der Delegation eigentiimliche Zuweisung von Kompetenzen und Verantwortlichkeiten fiir bestimmte

Teilaufgaben an untergeordnete Organisationsel nheiten auch a's Dezentralisation verstanden werden kann. (vgl. hnlich Steinle
(FUhrungsstil) Sp. 502)
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Entschei dungsbefugnissen auf mehrere organisatorische Einheiten zu verstehen.
3.2.2 Formalisierungund Standardisierung

Ein anderes Charakteristikum der Organisationsstruktur ist der Grad von Formalisierung und
Standardisierung der Regelungskomponenten zur Befriedigung des Koordinationsbedarfs.”>
Waéhrend Formalisierung allgemein den Einsatz a priori - nicht zwangsléufig schriftlich -
festgelegter organisatorischer Regelungen bezeichnet,’® wird unter Standardisierung die
Existenz genereller organisatorischer Verfahrensvorschriften verstanden.’” Der Grad der
Formaliserung drickt sich etwa im Vorhandensein von schriftlich fixierten
Stellenbeschreibungen, von Organisationsschaubildern oder von Organisationshandbiichern
aus. Standardisierung von Ablaufen wird insbesordere mit Hilfe von Programmen oder
Regeln erreicht.

Wird der Gedanke des Zusammenspiels von Spezidliserung und Koordination
weiterentwickelt, so lassen sich bestimmte Typen der Organisationsstruktur identifizieren.
Die Typologien lassen sich danach unterscheiden, ob sie im Weber'schen Sinne’® eher
idealtypischen Charakter besitzen oder ob sie sich eher als Realtypologien verstehen.

Die idealtypischen Systematiken organisatorischer Strukturen orientieren sich zumeist an der
vorherrschend gewahlten Art der Spezialisierung. Eine grundlegende Arbeit, deren Typologie
in ihren Grundziigen in der Folgezeit oftmals wieder aufgegriffen wurde,”® hat Williamson
vorgel egt,80 Er unterscheidet:
Unitary form (U-Form): Dieser Typ beschreibt die klassische nach betrieblichen
Funktionen gegliederte Organisationsstruktur.
Holding company (H-Form): Hierbel handelt es sich um eine divisonae
Organisationsstruktur mit rechtlich selbstandigen Divisionen. Der Organisationsverbund
wird durch Abhéngigkeitsbeziehungen zwischen Mutter- und Tochterunternehmung
bestimmit.
Multidivisionalform (M-Form): Wie bei der H-Form dominiert auch auf der Ebene
unterhalb des Vorstandes eine Spezialisierung nach eigenstandigen Divisionen. Es kommt
zur strikten Trennung von strategischen und operativen Entscheidungen zwischen
Unternehmend eitung und den Divisionen. Der Unterschied zur H-form liegt in der Art der
Steuerung. Sie erfolgt nicht mit Hilfe einer Holding als rechtlich selbsténdigem Lei-
tungsorgan eines Konzerns. Andere interne Koordinationsmechanismen werden hierfir
eingesetzt.
Trangitional multidivisional form (T-Form): Diese Form stellt eine Vorstufe zur M-Form
dar. Das Unternehmen befindet sich in einem Anpassungsprozess hin zur
Divisionastruktur, der jedoch noch nicht abgeschlossen ist.
Corrupted multidivisional form (C-Form): Diese Struktur ist analog zur M-Form
aufgebaut. Lediglich die Entscheidungskompetenzen sind arders geregelt. Die Divisionen
besitzen nicht nur die Kompetenzen im operativen Bereich, sie sind auch fir strategische

75 Vgl. Child (Structure), S. 2 und Van de Ven (Framework), S. 70

76 Vgl. z.B. Kieser/Kubicek (Organisation, 3. Aufl.), S. 159 und Pugh/Rickson (Structure), S. 112

7 Vgl. z.B. PughHickson (Structure), S. 112, Ebers (Organisationstheorie) Sp. 1822 sowie Schanz (Organisation) Sp. 1462.
78 \/gl. Weber (Wirtschaft)

79 Vgl. hierzu beispiel sweise die empirischen Arbeiten von Dyas/Thanheiser (Enterprise), S. 25, Channon (Service), S. 17 f., Donaldson
(Divisionalism), S. 910 und Hill (Organization), S. 214, deren Operationalisierung der Organisationsstruktur sich an der
Williamson'schen Typologie orientiert.

80 Vgl. hierzu Williamson (Markets), S. 151 ff. Vgl. zu weiteren idealtypischen Konzepten Mintzberg (Structuring), S. 299 ff., Mintzberg
(Structures), S. 7 ff., Hinterhuber (Denken), S. 131ff. und Macharzina (Unternehmensfiihrung), S. 370 ff.
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Entscheidungen zustardig.
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Abbildung 10: Funktionale OrganisatiorﬁllDivisionalebzw. Spartenorganisatiori82

Mixed form (X-Form): Dieser Strukturtyp vereinigt Elemente der oben genannten
grundlegenden Formen.

Williamson wahlt die Art der Spezialisierung als vordringliches Typisierungskriterium83, Es
wird entweder nach Verrichtungen differenziert oder nach Objekten.

Gulick84 betonte bereits 1937, dass die Koordination von Arbeit denselben Stellenwert wie
die Arbeitsteilung selbst hat.

Der Zusammenschluss von Arbeitsteilung und Koordination einzelner Arbeitsschritte wird
von Buller Arbeitsablauf genannt. “Ein Arbeitsablauf definiert die einzelnen Arbeitsschritte
sowie deren Relhenfolge, Ergebnisweitergabe usf. und stellt damit auch die Koordination
dar.” 85

Arbeitsablaufe sind komplex, werden haufig geandert oder erweltert, sie sind vielfach unklar
in ihrem Verlauf, und oft werden Fehler gemacht oder es entstehen Irrl&ufer.

Um die Ziele einer Organisation zu erreichen, mussen die Aktivitdten auf ihre Mitglieder
entsprechend deren Eignung verteilt werden. Jedes Mitglied kann nur einen Ausschnitt aus

81 Qudle: Heimbrock (Dynamisches Unternehmen), S. 159
82 Quelle: Nolden (Industriebetriebslehre), S, 22

83 Der vornehmlich idealtypische Charakter einer derartigen Typenbildung wird besonders daran deutlich, dald auf der einen Seite versucht
wird, klar voneinander abgrenzbare Typen zu schaffen. Auf der anderen Seite sieht sich Williamson anscheinend aber auch gezwungen,
weniger klar umrissene Typen zu berticksichtigen, um eine nicht allzu grof3e Diskrepanz zu in der Realitét vorherrschenden
Organisationsstrukturen sichtbar werden zu lassen. Die »transitional multidivisiona form« wie auch die »mixed form« sind Indizien
hierfir. Sie sind eher vage in den sie charakterisierenden Eigenschaften formuliert. Esfallt schwer, sie voneinander zu unterscheiden.
Wo lassen sich beispielsweise Strukturen zuordnen, die sowohl durch Divisionen as auch durch divisionsiibergreifende Funktionen
gekennzeichnet sind? It dies eine Ubergangsform hin zur Divisionalstruktur oder kann sie als Mischform bezeichnet werden? Man ist
insofern schon fast versucht, der Williamson'schen Typologie keine klar idealtypische Orientierung zu attestieren.

84 V. in Shafriz /Ott (Organization Theory)
85 BuRler (Organisationsverwatung), S. 4
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dem Gesamtfunktionsspektrum der Organisation abdecken und muss sich daher
spezidisieren. Grolere Aufgabenkomplexe werden deshalb in Tellaufgaben zerlegt und
entsprechend den Fahigkeiten eines gedachten Mitarbeiters zusammengefaldt. Je geringer der
Arbeitsumfang ist. der einer Stelle zugeordnet wird, umso groler ist die Arbeitstellung bzw.
Spezialisierung. 86

Eine Zusammenfassung von Stellen und somit eine weitere Speziaisierung fuhrt zu groféeren
organisatorischen Einheiten. Bel diesem Vorgang, Abteilungsbildung genannt, konnen zwel
Arten der Spezialisierung unterschieden werden:8?

- Spezialisierung auf Verrichtungen (Verrichtungszentralisation): Bei dieser Art der Spezia-
liserung werden Stellen zusammengefasst, die gleiche oder verwandte Verrichtungen
durchfiihren. Es entstehen Funktionen, wie Entwicklung. Fertigung oder Vertrieb.
Innerhalb der Abteilungen verfugt das Personal Uber dhnliche Qualifikationen, und es
werden dieselben Methoden und Sachmittel angewendet.

- Spezidlisierung auf Objekte (Objektzentralisation): Hierbei werden digenigen Stellen
zusammengefasst, die sich auf die gleichen Objekte konzentrieren. Am weitesten verbreitet
ist die Bildung von Abteilungen anhand von Produktgruppen, Marktregionen oder Kun-
dengruppen.

Je nach Art der Spezialisierung entsteht so eine funktionale oder divisionale Struktur. "Bel
funktionalen Strukturen wird eine optimale Nutzung der Ressourcen angestrebt. Divisionale
Strukturen sind hingegen auf die Leistungen der Organisation ausgerichtet. Die Abstimmung
zwischen den einzelnen Funktionen erleichtert sich hierdurch."88

Industrie- und Dienstleistungsorganisationen zeichnen sich gegenwartig durch eine hohe
Arbeitsteiligkeit aus.89 In der Vergangenheit hatte sich dieses Prinzip, das auf den Lehren F.
W. Taylors beruht, bewahrt. Die Méarkte waren stabil und die Produktionsstiickzahlen hoch.
Die wachsende Komplexitdt und Vielfalt der Produkte und Leistungen bei gleichzeitig
steigender Dynamik der Mérkte zeigen jedoch die Schwéchen hocharbeitsteiliger Organi-
sationen. Sie verlieren die Fahigkeit, auf die Erwartungen der Méarkte angemessen zu
reagieren. 90

Objektprinzip Verrichtungsprinzip
ergebnisorientiert Aufgaben am Aufgaben mit gleicher
gleichen Objekt Verrichtung
(Handwerk) (Werkstatt)
prozeRorientiert Aufgaben anhand Aufgaben in standig
der wiederholender
Objektentstehung Verrichtung
(Fertigungsinsel) (FlieRband)

Abbildung 11: Organisationshildung nach Objekt und Verrichtung

86 v/gl. ReiRR (Spezidisierung), Sp. 2287 ff.

87 vgl. Thom (Stellenbildung), Sp. 2321 ff.

88 Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 63

89 v/gl. Warnecke (Fraktale Fabrik)

90 Vgl. Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 63 f.
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Erganzend tritt der koordinierende Aspekt der Zentralisierung von Entschei dungsbefugnissen
hinzu. Dies insbesondere bei den Unterformen der Divisionalstruktur.

Die Organisationsgestaltung kann durch vier Klassifikationskriterien beschrieben werden.
Obige Abbildung kann die durch Nutzung der Matrixform anschaulich darstellen.

In der Literatur finden sich aber auch Klassifikationsversuche, die sich in der Wahl der
Klassifikationsvariablen nicht nur auf die beiden Kernelemerte Spezialiserung und
Koordination beziehen.®1 Als ein Beispiel hierfir sei die Typologie von Miller und Friesen
genannt.92 |hr Erkenntnisobjekt sind empirische Daten, die mittels multivariater Verfahren
analysiert werden. Es handelt sich also um einen realtypischen Ansatz.

Das bisher Angesprochene wird in der Literatur oftmals mit dem Attribut »formal« versehen.
,Die formale Organisationsstruktur bezeichnet das bewusst institutionalisierte Regelwerk,
welches dazu dient, bestimmte Organisationszidle zu  erreichen.  Formale
Regelungskomponenten sind haufig schriftlich fixiert. Sie besitzen Gultigkeit unabhangig von
den jewelligen Individuen, die von derartigen formalen Regelungen in ihrem
Organisationsverhalten beeinflusst werden+93

Nicht formale Regelungen sind demnach Regelungen, die nicht bewusst fir eine zu
erledigende Organisationsaufgabe konzipiert und autorisiert wurden. Sie sind i. d. R.
personenabhangig. Auf jeden Fall sind nicht formale Regelungen nicht schriftlich fixiert.94 1hr
Regelungscharakter ergibt sich meist auf indirektem Wege. Die aktiv gelebte
Organisationskultur eines Unternehmens liefert Hilfestellung bel der Art und Weise wie
beispw. produktpolitische oder kommunikationspolitische Entscheidungen zu treffen sind. In
ahnlicher Weise kann die rdumliche N&he von Organisationseinheiten zur Bildung nicht
formaler Gruppen beitragen, die so eine koordinierende Funktion wahrnehmen, ohne dass
diese formal instituionalisiert wurde.

Grun definiert die informelle Organisation mit starkem Bezug zur soziologischen
Organisationsforschung folgendermal3en: »Eine Organisation heisst informal (informell),
wenn sie folgende Merkmal e aufweist:

1. Das Verhdten ihrer Mitglieder orientiert sich an personlichen Winschen und
Erwartungen;

2. Die Beziehungen basieren auf den durch Herkunft und auferbetrieblichen Rollen
beeinflufdten persorlichen Sympathien und Gemeinsamkeiten;

3.  Die Organisation entsteht spontan; d.h. sieist kein Ergebnis bewusster Gestaltung.«9>

Unter den Aspekten von Formalisierung und Standardisierung sind auch neuere Aspekte der
Organisationsgestaltung zu erwédhnen. So spricht in diesem Zusammenhang Sutter von

o1 Vgl. hierzu auch die viel beachtete Taxonomievon Pugh/Hickson/Hinings (Taxonomy), S. 115 ff., die mit ihrem Ansatz an die Analyse
birokratischer Herrschaft bei Weber (Wirtschaft), S. 55 ff. ankniipfen. Anhand der Gruppierungsvariablen: concentration of ownership
with control, dependence, workflow integration of technology, size, percentage of clerks, percentage of non-workflow personnel,
subordinate ratio, formalization of recording of role performance, standardization of procedures for sdlection and advancement, line
control of workflow und concentration of authority and structuring of activities gelang es Pugh/Hick sonHinings, sieben Klassen von
Organisationsstrukturen zu identifizieren: full bureaucracy, nascent full bureaucracy, workflow bureaucracy, preworkflow bureaucracy,
personnel bureaucracy und implicitly structured organization.

92 Vgl. zum folgenden Miller/Friesen (Organizations), S. 87 ff. Vgl. ferner ausfihrlich Miller (Strategy), Miller (Configurations), S. 233 ff.
sowie Miller/Friesen (Archetypes) S. 921 ff. und Miller/Friesen (Transition), S. 268 ff.

93 schewe (Strategie), S. 50
94 Wobei dies umgekehrt nicht so zu verstehen ist, dal3 formale Regelungen immer einer schriftlichen Fixierung bedirfen.
95 Griin (Organisation) Sp. 881. Vdl. hierzu auch umfassend Griin (Entscheidungen).
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Organisationsarchitektur: ,,Die durch Kaskadierung und Segmentierung entstehende
Organisationsarchitektur integriert organisatorische und informationstechnische Aspekte in
einem zukunftsweisenden Modell.” 96
Denn die kaskadische Organi sationsstruktur ist:
Prozessorientiert, um die unternehmerische Leistungsfahigkeit zu  steigern,
Managebarkeit, Zuverléssigkeit und Robustheit zu erzielen und — nicht zuletzt — bewusst
Kernfahigkeit aufzubauen.
Transaktionsorientiert, um die Erfolgsfaktoren wie Reaktionsgeschwindigkeit und
Transaktionskosten zu optimieren. Die organisatorischen  Schnittstellen  und
Verkntipfungen werden durch die Bestellung/Lieferung-Beziehung wesentlich minimiert.
Objektorientiert, um Gestaltungsfretheit und organisatorische Flexibilitdt durch
K ompatibilitét, Interoperationaitdt und Ubertragbarkeit zu erlangen. 97
Integrativ, um Prozesssicherheit zu erlangen, indem Informations- und Guterfllsse
inharent verzahnt werden.
Virtuell, um Markt- und Kundenndhe, geographische Distanzen, verteilte Operationen und
vor allem Wachstum zu ermoglichen.

3.2.3 DieBeziehungvon Strategie und Struktur

»Die Wahl und Umsetzung einer erfolgversprechenden Unternehmungsstrategie wie auch die
Entwicklung effizienter organisatorischer Unternelmungsstrukturen stehen immer wieder im
Zentrum unternehmerischer Flhrungsentscheidungen. Bereits im Jahre 1962 zeigte Alfred
Chandler am Beispiel der Entwicklung der Unternehmen Du PONT, GENERAL MOTORS,
STANDARD OIL COMPANY OF NEW JERSEY und SEARS, ROEBUCK & COMPANY,
dass die Entscheidung der Wahl einer Unternehmungsstrategie bzw. der Wahl einer
bestimmten Organisationsstruktur nicht unabhéngig voneinander zu treffen sind.” 98

Die Strategie eines Unternehmens fuhrt zur Wahl einer adaguaten Organisationsstruktur. Am
Beispiel der DAIMLERCHRYSLER AG® sei dies verdeutlicht. In den siebziger und
achtziger Jahren fuhrte die strategische Ausrichtung zu einer ausschlief3dlichen Konzentration
auf das Automobilgeschéft. Die gewahlte Organisationsstruktur war eine funktionale Struktur.
Eine Zentralisierung der betrieblichen Funktionen ermdglichte die Realisierung spezifischer
Organisationsvorteile bei einem vergleichsweise homogenen Produktprogramm. Ganz anders
das Bild Anfang der neunziger Jahre: Die strategische Ausrichtung a's Technologiekonzernt0
fihrte zu einem heterogenen Produktprogramm. Konsequenterweise énderte sich die
Organisationsstruktur. Im Zuge einer Management-Holding-Organisation kam es zu einer
weitgehenden Eigenstdndigkeit der einzelnen Geschéftsbereiche. Die spdten 90er Jahre sind
geprégt durch die Strategie der Globalisierung des Unternehmens und der Reduzierung auf
Kernkompetenzen. Die Konsequenz ist abermas ein  Organisationswandel: Eine
Intensivierung der Kompetenzpartnerschaftent0 mit Implementierung der Centerorgani sation.

96 sutter (Hochleistung)

97 vgl. Jacobson (Object)

98 schewe (Strategie), S.VII

99 77t vor der Fus on, Daimler-Benz AG

100 Strategien der Diversifizierung unter Nutzung von Synergieeffekten aus Luft- und Raumfahrt, Automobilbau und Elektro-
Elektronikindustrie

101 ;B. die Daiml erChrysler-Fusion, aber auch Entwicklungspartnerschaften mit Mitbewerbern und intensive Zusammenarbeit mit
Zulieferern.
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Die betriebswirtschaftliche Forschung hat sich seit 1962, sowohl in theoretischer als auch in
empirischer Hinsicht, sehr intensv mit der Beziehung von Unternehmensstrategie und
Organisationsstruktur beschaftigt.102 Man konnte insofern vermuten, dass mittlerweile zum
Zusammenhang von Untemehmensstrategie und Organisationsstruktur  ein  gesicherter
Wissensstand vorliegt und sich folglich weitere Forschungsanstrengungen erdbrigen. Bei
genauer Betrachtung zeigt sich jedoch, dass oftmals nur ein ganz bestimmter Aspekt der
Unternehmungsstrategie wie auch der Organisationsstruktur analysiert wird, die Strategie der
Diversifikation und die sich daraus ergebenden Konsequenzen fir die zu wahlende Struktur.

Werden jedoch andere strategische Optionen oder strukturelle Komponenten betrachtet, so
zeigen insbesondere die empirischen Ergebnisse, dass die Chandler'sche These »structure
follows strategy« nur eingeschrankt zu gelten scheint. Insbesondere in Abkehr von der
arbeitsteiligen Taylor’ schen hin zur dynamisch-integrativen Organisationsphilosophie.

Die Analyse der Beziehung von Strategie (Unternehmungsstrategie und — Struktur
(Organisationsstruktur) in der betriebswirtschaftlichen Forschung wurde mal3geblich durch
die noch heute sehr populéare Arbeit Alfred Chandlerslo3 gepragt. Doch scheint seine
Schlussfolgerung nicht zulassig, da bei vielen Studien zum Strategie-Struktur-Zusammenhang
die dort entwickelten »Implikationen fur zukinftige Forschung« noch Defizite feststellen.

Selbst Verdffentlichungen der achtziger und neunziger Jahre sind in ihrer Argumentation eher
zurickhaltend. Ein Indiz hierfir ist das Attribut »explorativ«, das vielfach be der
Charakteriserung der eigenen empirischen Untersuchung zum  Strategie-Struktur-
Zusammenhang Verwendung findet.104 Diese Aussagen sind sicher nicht nur mit der »Be-
scheidenheit« der Forscher im Hinblick auf die Glltigkeit der von ihnen vorgelegten
Ergebnisse zu erkléren. Sie sind auch Ausdruck einer enormen Vielfalt und Heterogenitét der
Ergebnisse, wie sie sich in Untersuchungen zum Strategie-Struktur-Zusammenhang zeigen.
Postulierte Chandler noch die Abhangigkeit der Struktur von der Strategie, zumindest soweit
es sich um die Beziehung einer Diversfikationsstrategie und die Hinwendung zu einer
divisonalen Organisationsstruktur handelt, so wird diese These nicht immer geteilt.105 Fur
Gabele z.B. steht nicht mehr das Abhangigkeitsverhdltnis von Strategie und Struktur im
Mittelpunkt seiner Uberlegungen, sondern vielmehr der Zwang zum Zueinanderpassen von
Strategie und Struktur.196 Noch einen Schritt weiter gehen Hal und Saias, die eine
Abhangigkeit der Strategie-Entscheidung von der gewdhlten Organisationsstruktur
unterstellen107

Die zum Teil sehr unterschiedlichen Ergebnisse zum Strategie-Struktur-Zusammenhang
sowie die Defizite, die diesem Forschungsgegenstand sowohl in theoretischer als auch in
empirischer Hinsicht bescheinigt werden, missen als Ausgangspunkt fir die vorliegende
Arbeit akzeptiert werden.

Der Glltigkeitsbereich der vorgelegten Ergebnisse ist stark eingeschrankt. Samitliche
Untersuchungen betrachten ausschliefllich groRe Industrieunternehmen. 198 Eine Ubertragung

102 schewe gibt hierzu einen guten Uberblick: Vgl. Schewe (Strategie)
103 vg1. Chandler (Strategy)
104 v/g1. 2.B. Donddson (Divisiondism), S. 914, DanidsPitts/Tretter (Strategy), S. 292 und Egelhoff (Strategy), S. 13

105 Vgl. hierzu die Ubersicht bei Miiller-Stewens (Strategie), Sp. 2348 ff., der jedoch nur die beiden Falle , Organisationsstruktur als
Determinante der Unternehmensstrategie und ,, Strategie und Struktur sind voneinander unabhéngig* unterscheidet.

106 Vgl. Gabele (Unternehmensstrategie), S. 181
107 vgl. Hall/Ssias (Strategy), S. 149

108 Vdl. Pavan (Strategy), S.I11-1 ff., Channon (Strategy), S. 51 ff., Rumelt (Strategy), S. 40 ff., Dyas'Thanheiser (Enterprise), S. 25 und
Franko (Multinationas) S. 4 ff.
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der Ergebnisse auf kleine oder mittlere Unternehmen oder Dienstleistungsunternehmen ist
zumindest aufgrund der Ergebnisse dieser Untersuchungen nicht ohne weiteres moglich. Es
konnte bspw. vermutet werden, dass der Zusammenhang von zunehmendem
Diversifikationsgrad und Ubergang von einer Funktional- zu einer Divisionalstruktur eine
Funktion der Unternehmensgrofe ist. Bel kleinen und mittleren Unternehmen waére
moglicherweise eine funktionale Struktur geeigneter fir die Umsetzung einer
Diversifikationsstrategie; zumindest, wenn man das Messkonzept der Strategievariable der
oben genannten Studien (bernimmt. Danach bedeutet ein hoher Diversifikationsgrad, dass
eine Strategie verfolgt wird, die das bisherige Produktprogramm um nicht verwandte
Produkte bzw. Produktgruppen erweitert.109 Kleinen Unternehmen mag anhand dieser
Operationaliserung ein hoher Diversifikationsgrad attestiert werden, ohne dass das
Umsatzvolumen einer einzelnen Produktlinie jedoch eine GrofRenordnung erreicht hat, fur
welches es sinnvoll erscheint, eine eigensténdige Divison zu bilden. Eine funktionale
Struktur  mit einheitlichem Vertrieb, Produktion etc. wird mdglicherweise as
erfolgversprechender angesehen. 110

Ausgehend von der Kritik am Stuativen Ansatz als organisationstheoretischem
Erklarungsansatzl1! setzte sich vielfach die Erkenntnis durch, dass nicht alein die
unterschiedlichen Umweltsituationen daftr verantwortlich seien, dass sich spezifische
Organisationsstrukturen herausgebildet haben. Vielmehr wird der Unternehmensleitung ein
entscheidender Beitrag bel der Ausgestaltung der Organisationsstruktur eingerdumt. Ein
derartiger Gestatungsspielraum kommt in der Aufnahme des Faktors 'Strategie’ als Er-
kldrungsgrund fur die jewells gewdhlte Organisationsstruktur zum Ausdruck. Die
strukturellen Parameter der Organisation sind nicht mehr nur eine Reaktion auf die
vorherrschenden Umweltfaktoren, sie werden von der Unternehmungsstrategie determiniert.
Sie entsprechen damit den strategischen Intentionen der Unternehmendeitung. Das
Management besitzt eine Interpretationsfunktion  hinsichtlich  der  relevanten
Umweltparameter, die es zur Ableitung einer Strategie nutzt. An ihr orientiert sich die
Organisationsstruktur .112

Soll vor dem Hintergrund nicht immer klar umrissener Einflussbeziehungen der
Zusammenhang von Strategie und Struktur analysiert werden, so ist dieser eingebettet in ein
Geflecht von Beziehungen zwischen Umfeld, Strategie, Organisation und
Unternehmungserfolg; mit den sich daraus ergebenden vielfdtigen Interdependenzen und
Abhangigkeiten. Die folgende Abbildung liefert einen Uberblick hinsichtlich der jeweils
angenommenen Ausgestaltung des Strategie-Struktur-Zusammenhangs; sie soll dabel helfen,
die viefatigen Ansétze zu systematisieren und vergleichbar zu machen.

109 Vgl. Channon (Strategy), S.13, Pavan (Strategy), S. I11-18 ff., Rumelt (Strategy), S. 29 ff., Dyas/Thanheiser (Enterprise), S. 25 und
Franko (Multinationals), S. 244 f., die alle das Mefkonzept von Wrigley (Autonomy) verwenden bzw. mehr oder minder stark
abgewandelt haben.

Wenn hier eine derartige Vermutung gedul3ert wird, so richtet sich diese nicht gegen die oben genannten Studien. Diese weisen
samtlich daraufhin, daf3 ihre Ergebnisse sich nur auf GroRunternehmungen beziehen. Eine Veralgemeinerung setzt in der Regel erst
bel der Kommentierung durch die Sekundérliteratur ein, vgl. Schewe (Strategie), S. 5 ff.

111 vgl. hierzu ausfihrlich Schreydgg (Umwelt), S. 212 ff., Schoonhoven (Problems), S.349 ff., Zey-Ferrel/Aiken (Organizations) S. 2 f.,
Pfeffer (Organizations), S. 161 f., MillerMintzberg (Configuration), S. 60 f., Staehle (Management, 6. Aufl.), S. 51 ff., Ebers
(Organisationstheorie) Sp. 1829 ff. und Frese (Organisationstheorie), S. 190 ff.

Vgl. hierzu auch die Anwendung des interpretativen Paradigmas der Soziologie (Giddens (Soziologie)) im Rahmen
organisationstheoretischer Ansétze bei BurrellMorgan (Paradigms) und Clark (Organizationd), S. 43 ff. Vgl. ferner zur
interpretativen Organisationstheorie Wollnik (Organisationstheorie), Sp. 1778 ff. und Osterloh (Mitbestimmungsforschung), S.76 ff.
Hier soll einer derartigen VVorgehensweise nicht gefolgt werden, da zum einen ihr Grundverstandnis sich nur auf einen sehr geringen
Teil der Strategiestruktur-Diskussion anwenden 18 und zum anderen die dort gebréuchliche empirische Vorgehensweise sich doch
stark von derjenigen unterscheidet, die hier fur die Re-Analyse zugrunde gelegt wird.

110

112
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Strategie Organisationsstruktur

Struktur-Folge Hypothese

SSK-Hypothese >

<
Y
-

- Interdependenz-Hypothe'se

o Strategie-Folge-Hypothese

Unabhéangigkeits-Hypothese ’V

Abbildung 12: Die unterschiedliche Ausgestaltung des StrategieStruktur—Zusemmer‘lhangs]-l3

Neben den eindeutig gerichteten Zusammenhangen, die Strategie beeinflufdt die Struktur und
umgekehrt, berlicksichtigen Modelle auch zwei Formen gegenseitiger Einflu3nahme. Zum
einen wird eine sog. "SSK-Hypothese"114 postuliert, d.h. Strategie und Struktur missen
zueinander passen. Wer hierbei abhangige und wer unabhéngige Variable ist, ist von
sekundérer Bedeutung. Haufig wird ein gegenseitiges Anpassungsverhalten angenommen.
Zum anderen unterstellen Modelle eine sog. "Interdependenz-Hypothese". Sie besagt, dass
unter bestimmten Annahmen die Strategie die Struktur bestimmt, jedoch diese Beziehung
auch einen umgekehrten Verlauf nehmen kann. Eine solche Interdependenz kann zeitlich
begriindet sein, sie kann aber auch auf andere Ursachen zurlickgefihrt werden. Schliefdlich
sind auch Ansdtze zu finden, die von keiner direkten Beziehung zwischen Strategie und
Struktur ausgehen.

Die explizite Berticksichtigung der Unternehmenszielsetzung sowie des organisatorischen
Verhaltens findet sich bei Hoffmann. 115 Er unterstellt vier Arten von Variablen, die zueinander
in einem Beziehungszusammenhang stehen: Situationsvariable, Organisationsvariable,
Verhdtensvariable und Erfolgsvariable, wobei fur die Strategie-Struktur-Beziehung die
Gultigkeit der "Struktur-Folge-Hypothese" unterstellt wird.116

Der Erfolgsbezug im Hoffmann'schen Modell kommt in der Unternehmenszielsetzung zum
Ausdruck, indem unter Erfolg der Grad der Zielerreichung verstanden wird. Als Ausdruck
einer derart engen Verzahnung von Erfolg und Zielsetzung ist auch die Riuckbeziehung des
Erfolges auf Strategie und Struktur im  Modell Hoffmanns zu werten. Die
Verhaltensvariablentl’ beschreiben das Verhalten der obersten hierarchischen Ebene - mithin
der Unternehmendeitung. Da diese Personen aber gleichzeitig auch die Unter-
nehmensziel setzung festlegen und hierfur implizit Erfolgsstreben unterstellt wird, ist folglich

113 Quelle: Schewe (Strategie), S. 55
114 Strategie-Struktur-K omplementaritét
115 vg1. Hoffmann (Studie), S. 15 ff.

116 Vgl. Hofmann (Studie), S. 18. Vdl. hierzu ferner die empirischen Ergebnisse von Thompson (Diffusion),  S. 297 ff. zu den
Determinanten der Unternehmensstrategie bei US-amerikanischen Unternehmen. Vgl. ferner auch eine entsprechende Untersuchung fiir
deutsche Unternehmen bei Cable/Dirrheimer (Hierarchies), S. 43 ff. sowie Poensgen/ Marx (Geschéftsbereichsorganisation), S. 238 ff.

117 Vdl. Hoffmann (Studie), S. 20, der hierunter das Filhrungs- und Entscheldungsverhalten, das Informationsverhalten, das Mativations-
verhalten und das Konfliktverhalten fasst
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eine Rickbeziehung im Model unumganglich. Allerdings ungeklart bleibt im
Hoffmann'schen Ansatz, ob diese Riickbeziehung quasi as simultane Anpassung aufzufassen
ist, oder ob hier ein sukzessives Wirkungsmuster unterstellt wird, d.h. Erfolge bzw.
Misserfolge fuhren erst in den néchsten Perioden zu strategischen und organisatorischen
Konsequerzen.

Unter- Organisation
nehmens- ] o
zielsetzung Speziali-
sierung
Externe — |—> Struktur- Organi-
Unternehmens- — | Strategie form > sations-
welt —> verhalten
Koor-
Interne dination
Unternehmens- —
welt

Abbildung 13: Die Aufnahme von Riickbeziehungen in das Strategie~8truktur-Mode|I118

Ergdnzend zu klar erkennbaren Abhangigkeitsverhdltnissen ist zu beobachten, dass die
Unternehmensfihrung weitere strukturelle Aspekte zu beachten hat, wenn es gilt, bestimmte
strategische Entscheidungen zu treffen und umzusetzen. Diese als Fit-Beziehungen
gekennzeichneten Zusammenhange lassen sich nicht eindeutig danach differenzieren, welche
Art der Abhangigkeit vorliegt. Fit-Beziehungen bedeuten, dass einer entsprechenden
Strategie-Struktur-K ombination Aufmerksamkeit geschenkt werden sollte, wenn es darum
geht, eine Strategie zu entwickeln. Es sind dies insbesondere Aspekte nicht formaler
Organisation. Sie gilt es vor allem dann zu berticksichtigen, wenn das Strategieverstandnis als
reaktiv und langfristig zu kennzeichnen ist und mit der Strategie eine innovative oder
riskofreudige Grundhaltung zum Ausdruck kommt. Die Innovationsorientierung eines
Unternehmens ist nur als langfristige Strategie denkbar. Wie eine Reihe von Untersuchungen
gezeigt haben,119 sind starre formale Regelwerke wenig geeignet, innovatives Verhaten in
einem Unternehmen erfolgreich zu etablieren. Insofern gilt es, insbesondere solche Strategien
auch hinsichtlich nicht formaler Aspekte der Organisation abzustimmen. Es gibt also kaum
Bereiche, fur die die Abstimmung von Strategie und Struktur ohne Belang sind.

3.2.4 Risken hoher Spezialiserung

Wahrend der letzten Jahrzehnte zeigten sich bei Organisationen, die eine hohe Spezialisierung
aufweisen, grof3e Probleme hinsichtlich der Mitarbeiterzufriedenheit. Die Monotonie und
Entfremdung der Arbeit fihren zu einer sinkenden Arbeits- und L eistungsbereitschaft.120

118 Quelle: In Anlehnung an Hoffmann (Studie), S. 19
119 Vgl. zu einem entsprechenden Uberblick Schewe (Imitationsmanagement), S. 82 ff. und Schewe (Management), S. 27 ff.
120 Vgl. Buhner (Organisationslehre, 8. Aufl.)
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Nachteile einer hohen Spezialisierung

Verlust des Markt- und Kundenbezuges

Funktionsziele dominieren gegentiber Organisationszielen
Qualitatsprobleme durch eine hoheAnzahl von Schnittstellen
Geringe Flexibilitat und hohe Durchlaufzeiten
Arbeitsunzufriedenheit

Medienbrtiche

Mehrfacherfassung und —speicherung von Informationen

Abbildung 14: Nachteilehoher Arbeitsteiligkeit!21

3.3 Kernprozessgestaltung

Was ist dso ene strategiegerechte Organisation? Bisher spielte i.d.R. Organisation im
Verhdtnis zur Strategie eine nachgeordnete Rolle. Die Aufgabe der Organisation war es
meistenteils, fur die effiziente Erflllung der strategischen Pléne zu sorgen: ,, structure follows
strategy” (Chandler, s.0.). Dies kennzeichnet das Organisationsproblem im wesentlichen als
ein Koordinationsproblem. Koordiniert wird, was vorher im Wege von Arbeitstellung und
Speziaisierung getrennt wurde. Ziel der Koordination ist die Erfullung des strategischen
Zieles. Der Prozess der Strategiebildung selbst wird nicht als Problem der Organisation
angesehen. Die Organisation ist nur fUr die Implementierung der Strategie zustandig.

Be der Kernprozessgestaltung wird dieses traditionelle Versténdnis umgedreht:
Strategiegerechte Organisation bedeutet hier, dass die Organisation neben der
Koordinationsfunktion auch eine Orientierungsfunktion hat.122 Die Orientierungsfunktion
einer Organisation besteht darin, das Unternehmen so zu organisieren, dass seine Mitarbeiter
trotz des ,information overload” in der Lage sind, die fur das Unternehmen relevanten
Informationen zu verarbeiten. Strategie und Organisation wirken somit wechselseitig
aufeinander ein und gehdren in Zukunft gleichberechtigt zusammen. 123

Kernprozesse sind digenigen Abléufe einer Organisation, die die aussergewdhnliche
prozessude Kompetenz des Unternehmens darstellen. Die Kernprozesse bilden das
ablauforganisatorische Gerust, das Produktentstehung und Wertschdpfungskette stabilisiert.124
Die Betrachtung der Kernprozesse hat ihre Relevanz sowohl bei arbeitsteiligen als auch bei
integrierten Organisationsformen.

121 Quelle: Wunderlich (Organisationsstrukturen), S. 65

122 Vgl. Siegenthaler (Regelvertrauen)

123 Vgl. Osterloh/Frost (Prozef3management)

124 Auf das breite Feld ablauforganisatorischer Fragestellungen soll aus Griinden des Umfangs hier nicht weiter eingegangen werden.



Organisation im Wandel Seite 103

3.4 Integrative Organisation

In der extremen Wachstumsphase der 70er und 80er Jahre vernachlassigten die Unternehmen
die Angleichung ihrer formalen Organisationsstruktur an die Anforderungen der gestiegenen
Mitarbeiterzahl, wobei insbesondere die Umsatzh6he als wichtiger Wandlungsfaktor
betrachtet wurde. Die nicht mehr optimale Aufbau- und Ablauforganisation wurde oft erst
nach dem Abflauen der Konjunktur in dem jeweiligen Marktsegment erkannt. Dabei wurde
bereits Ende der 60er Jahre gewarnt: "Die verantwortlichen Instanzen haben wohl immer neue
Mitarbeiter eingestellt und leistungsféhigere Maschinen instaliert, aber sie haben nicht
erkannt, dass eine mittelgrofRe Unternehmung einen grundsétzlich anderen organisatorischen
Aufbau bedingt als eine Kleinunternehmung und dass die Organisationsstruktur einer
Grol3unternehmung nochmals grundlegend verschieden sein muss."125

Es wurden oft Strategien verfolgt, die eigenen Ressourcen und Technologien wirksamer
einzusetzen, um damit die bestehenden Méarkte auszuweiten oder in neue Markte vorzustof3en.
Gleichzeitig verursachten die umsatzmaximierenden Strategien eine Zunahme der Gréf3e und
Komplexitdt der Unternehmen. Zunéchst versuchten die Unternehmensfihrungen, die neuen
Anforderungen in ihren bestehenden Organisationsstrukturen zu realisieren, doch die
traditionelle Struktur ist oftmals nicht mehr in der Lage, den Herausforderungen der
Gegenwart geschweige denn Zukunft gerecht zu werden.

Deutsche Unternehmen unterschdtzen die Bedeutung des Faktors 'Organisation’ (verstanden
als Infrastruktur, in der sich Leistungsfaéhigkeit entwickeln oder degenerieren kann):
Nachldssiges Etiketten-Management hat immer noch Vorrang vor einem konstruktiven
Auseinandersetzen mit den kulturellen Hintergriinden von Konzeptent26.

Die Erfahrung mit der EinfUhrung dynamischer Organisationskonzepte in der
Unternehmenspraxis zeigt dlerdings, dal3 nachhaltige Erfolge im Hinblick auf
Kostensenkung, Qualitatssteigerung, Erhohung der Kundenzufriedenheit, Reduktion von
Management-Komplexitét oder splrbar steigende Mitarbeitermotivation nicht durch den
isolierten, den Einsatz von Zentraen und Staben aufoktroyierter, das Gesamtunternehmen
umfassende Konzepte oder gar Einzelmallnahmen ereicht werden konnen. Dezentrale
Strategien mit Formen der Center- oder Segmentorganisation fuhren zum Erfolg.

Dazu muss de Stellenwert und das Verstdndnis von  Organisation  und
Organisationsveranderung mit ihrer Vertrauenss und Verantwortungskultur zunehmen.
'Kundenorientierung', ‘Lieferanten als Wertschopfungspartner', 'Fuhrungskréfte als Coach,
Moderator und Trainer', sowie 'Ganzheitliches Management' und 'Mitarbeiterstreben nach
kontinuierlicher Verbesserung' sind nicht rezeptbuchartig zu verordnen. Der richtige Weg
fahrt Uber die Partizipation und Kompetenz derer, die diese Veranderung tragen und
voranbringen sollen. Die dynamische Organisation muss als Fundament hierfir partizipativ
geschaffen werden!

3.4.1 Gestaltungsrahmen

Zur Gestaltung mitarbeiterorientierter integrativ-dynamischer Organisationskonzepte liegen
in der Literatur bereits diverse Ansédtze vor. Es kann auf Ergebnisse aus unterschiedlichen
Forschungsgebieten zurtickgegriffen werden:

125 Baumberger (Organisationsstruktur), S. 5
126 g, Eiff v. (GPM), S. 364
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1. Die Organisationspsychologie, welche motivationss und  gruppenspezifische
Erklérungsansétze liefert127

2.Die  Organisationskommunikation  zur  Unterstitzung von  organisatorischen
Wandlungsprozessen128

3. Theoretische Erkenntnisse des Organizational Learnings12®

4. Ingenieurwissenschaftliche Forschungen zur Fabrikgestaltung, welche speziell Teilgebiete
der Arbeitsorganisation und der Arbeitsplatzgestaltung zum Inhalt haben130

Diese sollen im folgenden naher diskutiert werden.

Insgesamt l&sst sich in der Literatur eine Vielzahl von Ansdtzen idertifizieren, die sowohl
theoretische als auch empirische Teilaspekte der Problemstellung beleuchten. Die Ansétze aus
den ersten drei Forschungsfeldern stellen die verhaltensorientierte Analyse des Grup-
penprozesses in den Vordergrund. Diese Ansdize verbindet, dass sie human- und
soziadwissenschaftliche Annahmen Uber die Zusammenarbeit in Teams und das
Gruppenverhaten aufstellen. Die praktische Umsetzung der gruppenspezifischen
Forschungsergebnisse ist begrenzt, da nicht geniigend Uber die Rahmenbedingungen, unter
denen der jeweilige Zusammenhang wirksam wird, bekannt ist.131 Die Erkenntnis, dass
dynamische mitarbeiterorientierte Organisationsstrukturen Lernprozesse unterstitzen, hat sich
in einer Vielzahl von Konzepten zum Organizationa Learning niedergeschlagen, die in erster
Linie Erkenntnisse Uber den Verlauf von Lernprozessen und die Auslosefaktoren fir
organisatorisches Lernen sowie Beitrdge zur Forderung einer Lernkultur und Aktivierung von
Wissen in Gruppenstrukturen liefern. Die strukturelle Analyse von Gruppenkonzepten erfolgt
in den Ansédtzen zu Organisatorischem Wandel und zu Forschungsansdtzen im Rahmen der
Fabrikgestaltung.

34.11  Ansdtze aus der Organisationspsychologie

Interessant zur Begrindung der Vorteilhaftigkeit von Gruppenstrukturen sind motivati-
onsspezifische, humanistische und gruppenspezifische Erklérungsarsdtze aus der
Organisationspsychologie. So definiert Weinert Motivation as eine ,,Reithe von energetischen
Kréaften, die ihren Ursprung sowohl innerhalb as auch auRerhalb einer Person haben, um
arbeitsbezogenes Verhalten einzuleiten und dessen Form, Richtung, Stdrke und Dauer zu

127 Vgl. Schiller (Organisationspsychologie); Manz/Albrecht/Mdller (Organisationstheorie); Comelli (Training); Gebert/v. Rosendtiel
(Organisationspsychologie); Greif (Organisationspsychologie); Roth (Psychologie); Weinert (Organi sationspyschologie); Wiswede
(Motivation); Hofstétter (Entscheidungen); Mummendey (Gruppen); Schneider (Kleingruppenforschung); Ebers (Organisationstheorie);
Wiswede (Gruppen); Weinert (Motivation); Herzberg/ Mausner/Snyderman (Work); Maslow (Human Motivation); McClelland
(Society); Porter/Lawler (Performance); Vroom (Work).

128 Vdl. Beger/Géartner/Mathes (Unternehmenskommunikation); Bruhn/Dahlhoff (Kommunikationsmanage-ment); Hohler
(Kommunikation); Kempe/ Kramer (Mitarbeitergespréche); Zander (Mitarbeiter); Schulz (Planung); Schenk
(Medienwirkungsforschung); Witt (Managerkommunikation); Pepels (Kommunikations-Management); Volk (Kommunizieren);
Krackhardt/Hanson (Informelle Netze); Glaser (Teamwork); Zander (Mitarbeiterinformation); Seiwert (Kommunikation); Gaugler
(Information); Watzl awick/Beavin/Jackson (Kommunikation); Kellerwessel (Fiihrungsinformation); Pieper (Information); Wahren
(Kommunikation); Anders (Kommunikation); Birkenbihl (Kommunikationstraining); Paula (Kommunikationstechniken): Wiswede
(Kommunikation); Reichwad (Kommunikation); Gebert (Kommunikation)

129 Vgl. Sattelberger (Organisation); Angermeier/Bednorz/Schuster (L ernpsychologie); Pautzke (Evolution);

Wildemann (Unternehmen); Albach (Leistungserhaltung); Argyris/Schon (Organizationa Learning); Golike (Unternehmen); Heidack
(Zukunft); Klinger (Lernende Organisation); Pawlowsky (Lernen); Senge (L eaders); Pedler/Boydell/Burgoyne (Weg);
Bauer/Kemm/\oigt (Lernorganisation); Fiol/Lyles(Learning); Huber (Learning); Simon (Rationdlity)

130 Vdl. Tress(Einheiten); Reichwald (Arbeit); Rickert (Produktionsorganisation); Brankamp/Berger/Papen (Produktionseinheiten);
HacksteinHornung (Produktionsinseln); Wagner/Schuman (Produktinsel); Warnecke (Fraktale Fabrik); Suzaki (Management);
Wildemann (93a-Lean); Wildemann (93b-Lean); Wildemann (Fabrik); Wildemann (Fertigungsstrategien); Wildemann (94c-Lean);
Wildemann (Fertigungssegmentierung); Wildemann (Produktionscontrolling); Wildemann (95d-L ean); Wildemann (95e-L ean);
Wildemann (KV P);Wildemann (Gruppenarbeit); Wildemann (Leitfaden); Imai (Kaizen); Servatius (Reengineering); Pfeiffer/Weil3
(Lean-Management); Rommel/Briick/Diederichs/K empis/Kluge (Unternehmenskonzept)

131 V. Titscher (Gruppenforschung), Sp. 1022.
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bestimmen™.132 Es kann zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation unterschieden
werden. Extrinsische Motive werden nicht durch das Téatigsein selbst, sondern durch die
Folgen der Tétigkeit oder deren Begleitumstande befriedigt. Hierzu z8hlt unter anderem der
monetdre Aspekt. Im Rahmen des relativen Wohlstandes unserer Gesellschaft verliert dieser
Faktor aber an Bedeutung. Daneben werden welitere extrinsische Motive wie das Streben nach
Anerkennung, Einfluss oder &ussere Arbeitsbedingungen fur die Zukunft bedeutsam.
Intrinsische Motive werden durch die Arbeit selbst befriedigt. Hierzu zdhlen die Bediirfnisse
nach Aktivitéat, Kontakten, Machtstreben oder aber der Wunsch nach Sinngebung und
Selbstverwirklichung.

Je nachdem, ob sich Maotivationstheorien auf die inhatliche Spezifizierung der
Bestimmungsfaktoren oder auf ihr Zusammenwirken im Entscheldungsprozef3 konzentrieren,
sind sie den Inhalts- oder Prozesstheorien zuzurechnen.133 Zu den Inhaltstheorien z&hlen
beispielsweise die Ansédtze von Maslow, McClelland, Herzberg und Hackman/Oldham34; zu
den Prozesstheorien etwa die Ansdtze von Heckhausen, Porter/Lawier und Vroom.135Von den
inhaltlichen Motivationstheorien sind besonders die Forschungsbeitrage von Hackmann von
Bedeutung. 136

Er leitet aus seinem Modell drei Anforderungen an die Aufgabenstruktur ab:
Der Mitarbeiter muss sich fir enen Tel seiner ihm (bertragenen Aufgaben
verantwortlich fuhlen.
Die Aufgabenerfullung muss zu Ergebnissen fuhren, die intern belohnt oder aus anderen
Motiven als erstrebenswert angesehen werden.
Die Aufgabe muss so strukturiert sein, dass sie eine unmittelbare Rickkopplung Uber das
erzielte Ergebnis ermoglicht. 137

Die Aufgabenmerkmale Autonomie, Abgeschlossenheit, Viefat, Rickkopplung und
Signifikanz sind zu berticksichtigen, um diesen Anforderungen gerecht zu werden. Das Job-
Characteristics-Modell von Hackman/Oldham zur Arbeitsmotivation befasst sich mit der
Strukturierung von Arbeitsaufgaben zur Steigerung der Motivation und Verbesserung der
Arbeitsergebnisse. Im Gegensatz zu der Motivations-Hygiene-Theorie Herzbergs138, die davon
ausgeht, dass alle Mitarbeiter in gleichem MalRe positiv auf erweiterte Arbeitsinhalte
reagieren, berlcksichtigen Hackman/Oldham den Aspekt, dass verschiedene Mitarbeiter
unterschiedlich auf denselben Arbeitsplatz reagieren konnen. 139

Dieses Job-Characteristics-Modell beinhaltet funf zentrale Tétigkeitsmerkmale, die zu drei
kritischen  psychischen  Zustanden  fihren, die  wiederum  mitarbeiter-  und
unternehmensbezogene Ergebnisse hervorrufen, 140

132 weinert (Motivation), Sp. 1430

133 Vgl. Campbell/DunnettelawlerMWeick (Managerid Behavior), S. 341ff. Eine zusammenfassende Darstellung der Inhalts- und
Prozesstheorien findet sich bel Biihner (Personamanagement), S. 174 ff. und Weinert (Motivation), Sp. 1429f.

134 Vgl. Madow (Human Mativation); McClelland (Society); Herzberg/Mausner/Snydermann (Work); Hackman/Oldham (Diagnostik)

135 Vgl. Heckhausen (Mativation); Porter/Lawler (Performance); Vroom (Work).

136 vg. Hackman/Lawler Employee), S. 259 f; Hackman/Oldham (Diagnostik), S. 159 ff.

137 Vgl. Hackman (Nature), S. 435 ff.

138 pje Bedeutung der Theorie Herzbergs fiir die Neugestaltung von Arbeitsstrukturen wurde von Zink und Rihl arbeitswissenschaftlich
bestétigt. Kritisch hingegen aufRert sich Neuberger, der Parallelen zwischen der Motivationstheorie von Herzberg und der
Schopenhauerschen Gliicksphilosophie aufstellt; vgl. Rihl/Zink (Motivationstheorie), S. 173 ff.

139 vgl. Hackmann©Oldham (Motivation), S. 251 f.

140 Zyr Darstellung des Job-Characteristics-Modells siehe den Beitrag von Oldham/Kulik (Arbeitsstrukturie-rung). Eine

Auseinandersetzung mit der empirischen Fundierung der Hypothesen und der Kritik am Forschungsdesign findet sich im Uberblick
bel Pfeffer (Organizations), S. 54 ff.
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Die Untersuchungen und empirischen Uberprifungen des Arbeitsmotivationsmodells
ergeben, dass zwar der Arbeitsinhalt fUr die Motivation und Arbeitszufriedenheit bedeutsam
ist, aber kein positiver Zusammenhang zwischen Arbeitsinhalt und Arbeitdeistung hergestellt
werden kann 141

Eine Basisannahme der zu den Prozesstheorien zahlenden Valenz-Instrumentalitéts-
Erwartungstheorien!42 ist, dass die Motivation, eine Handlung auszufthren, durch den
subjektiv erwarteten Nutzen einer Handlung bestimmt wird. Demzufolge kommt es nicht nur
auf den subjektiven Anreiz eines Zieles an, sondern auch auf die subjektive Einschétzung der
Wahrscheinlichkeit, dieses Ziel durch eigenes Hadeln ereichen zu konnen.143 Zu
unterscheiden ist zwischen den erwarteten Handlungsergebnissen, den Erwartungen von
Ereignissen, die ohne eigenes Zutun eintreten, und den Ergebnis-Folge-Erwartungen. 144 Die
Erkenntnisse, die sich aus den Prozesstheorien fur die Mitarbeiterfihrung ergeben, bestehen
darin, dass Fuhrungskréfte gemeinsam mit den Mitarbeitern realisierbare Ziele vereinbaren,
Optionen ertffnen, die zu diesen Zielen fuhren und Freirdume bezliglich der Mittelwahl zur
Zielerreichung gewahren sollten145

Als Krigtallisationspunkt fur die Entwicklung humanistischer Organisationstheorien sind die
Hawthorne-Experimente und die von ihnen ausgehende Human-Relations-Bewegung von
Bedeutung.146

Die Hawthorne-Experimente zeigen, dass en verstarktes Gruppen- und Zu-
sammengehorigkeitsgefihl zu einer Erhohung der Arbeitszufriederheit und auch zu
nennenswerten Produktivitatssteigerungen fuhren kann147 Eine der Kernaussagen des Human-
Relations-Ansatzes ist, dass eine effiziente Organisation ohne Berlicksichtigung der sozialen
Bedurfnisse bei der Gestaltung von Arbeitsstruktur und Fihrungsempfehlungen nicht zu
erreichen ist148

Auf Basis dieser Erkenntnisse gestaltet McGregor eine geschlossene Theorie der Integration
von Individuum und Organisation. 142 McGregor bewertet die klassische Organisationstheorie
kritisch. Sie basiert seiner Meinung nach auf einem inadaguaten Menschenbild, das er mit
"Theorie X" bezeichnet.150 Der Mensch ist nach dieser Theorie arbeitss und ver-
antwortungsscheu. Er ist lediglich an der Befriedigung seiner Grundbedirfnisse interessiert
und bendtigt Kontroll- und Fuhrungsmechanismen zur Steuerung seiner Arbeit.151 Dieser
Theorie stellt McGregor in Ubereinstimmung mit den Auffassungen der humanistischen Psy-
chologie seine Theorie Y gegeniber. Diese orientiert sich an den inhaltsbezogenen
Motivationstheorien und geht von der Integration individueller und betrieblicher

141 Empirische Uberpriffungen des Arbeitsmotivationsmodells finden sich bei SchmidtK leinbeck (Anreiz-faktoren), S. 79 ff. und
Fried/Ferries (Moddl). S. 301 ff. Andere Untersuchungen ergeben, dal? kein gesicherter Zusammenhang zwischen Arbeitszufriedenheit
und Leistung existiert; vgl. Vroom (Work), S. 181 ff. Auch zwischen Arbeitszufriedenheit und anderen Zielkenngréfen wie Fluktuation
und Absentismus bestehen nur geringe Korrelationen; siehe hierzu Gaugler/Martin (Fluktuation), S. 93 ff; Wimmer (Fehl-zeiten), S. 164
ff.

142 Vgl. Heckhausen (Mativation); Porter/Lawler (Performance); Vroom (Work)

143 vg. Antoni (Qualitétszirkel), S. 96

144 v/q). schiiler (Organisationspsychologie), S. 215

145 v/g1. Bihner (Persond management), S. 186 1.

146 V. z.B. Frese (90 - Organisationstheorie), S. 62 ff.

147 vy, staghle (Management, 6. Aufl.), S. 33f.

148 Vgl. Buhner (Personadmanagement), S. 167

149 Vgl. Frese (90-Organisationstheorie), S. 64; vgl. zu der Integration von Individuum und Organisation auch Argyris(Integrating); Likert
(Management); Golembiewski (Organizations)

150 Vgl. McGregor (Enterprise), S. 39 ff.

151 Vgl. v. Rosenstiel (92a-Organisationspsycologie), S. 372
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Zielsetzungen in die Fuhrungskonzeption aus. Der Mensch ist nach dieser Theorie an der
Arbeitdeistung interessiert, zur Ubernahme von Verantwortung bereit und bei einer Zid-
Identifikation zur Selbstkontrolle f&hig. Des weiteren besitzen Mitarbeiter Kreativitdt und
Einfallsreichtum und sind lernfdhig.152 Daraus leitet McGregor Forderungen an das
Management ab, die Ausgestaltung der Arbeitsorganisation und des FUhrungsverhaltens in
der Art vorzunehmen, dass der Mitarbeiter seine personlichen Ziele erreichen kann, indem er
sein Arbeitsverhalten auf die Unternehmensziele ausrichtet und gleichzeitig Spielraum zur
Selbstkontrolle besitzt.153 Das Bild von sich selbstverwirklichenden Menschen stiitzt die
Forderung nach verstdrktem Einsatz von Gruppenstrukturen und partizipativem
Flhrungsverhalten154

"Die psycho- und soziologische Gruppenforschung hat sich bislang sehr wenig mit den
Strukturen und Gesetzméafdigkeiten von Arbeitsgruppen befaldt”. 155 Die Gruppenforschung hat
zahlreiche Befunde aus der Soziapsychologie der 40er und 50er Jahre und der Analyse von
Kleingruppen Ubernomments6, die aber nicht ohne Modifikation auf Arbeitss und
Probleml 6sungsgruppen oder gar crossfunktionalen Teams in Organisationen zu Ubertragen
sind.157 Einige zentrale Ergebnisse der Gruppenforschung sind jedoch fir die Gestaltung von
Gruppenkonzepten relevant.

Durch die intensive Beschaftigung mit dem Thema der optimalen Gruppengrof3e haben sich
folgende Erkenntnisse ergeben: Mit zunehmender Mitgliederzahl steigt die Anzahl moglicher
Interaktionen rapide an,

= Beteiligungschancen sinken,

= die Integration nimmt ab und

= die Bildung von Subgruppen wird verstarkt.158

Bel komplexen Aufgaben empfiehlt sich eine Gruppengrof3e von funf bis sechs Mitarbeitern
(bei repetitiven Aufgaben komen groRere Gruppen gebildet werden).15° Grundsétzlich gilt,
dass mit steigender GruppengrofRe die Gruppenkohadsion® und die Zufriedenheit der
Mitglieder sinkt.161 Eine hohe Kohéasion fuhrt zu einer

verringerten Streubreite der Leistung,

Erhohung der Aufgabenkoordination und

Reduzierung der Aggressionen.
Gleichzeitig kann en  sarker  Gruppenzusammenhalt  die  Selbstandigket,
Eigenverantwortlichkeit und die Intergruppenkooperation reduzieren. 162 Die Gruppenkohasion
ist aber keineswegs alleiniger Grund erhdhter Gruppenleistung. In der sozial psychol ogischen
Literatur werden Normen von Mitarbeitern as Standards betrachtet, die das Gruppenhandeln
regulieren, Unsicherheiten reduzieren und als tradierte Problem 6sungsmechanismen
verstanden werden 163 Eine empirische Begrindung fir den Zusammenhang zwischen Normen

152 Vgl. McGregor (Leadership), S. 15 ff.

153 vgl. McGregor (Leadership), S. 47 ff.

154 g, Biihner (Personalmanagement), S. 171

155 K andaouroff (Gruppenarbeit), S. 13

156 v/gl. fiir einen Uberblick: Crott (Interaktion); Schneider (Kleingruppenforschung); Brown (Group-Processes)

157 Vgl. Katz/Kahn (Organizations)

158 Vgl. Wiswede (Gruppen), Sp. 738.

159 vg. Brandstéter (Problemidsen), S. 520

160 pie Attraktivitét einer Gruppe fur ihre Mitglieder wird al's Gruppenkohésion bezeichnet.

161 V. v. Rosenstiel 1993, S. 330; eine zusammenfassende Darstellung bei der Suche nach der optimalen Gruppengrolie findet sich bei v.
Rosengtiel (Verhalten).

162 Vgl. Titscher (Gruppenforschung), Sp. 1019

163 Vgl. Titscher (Gruppenforschung), Sp. 1019
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und Leistung scheint nicht nachweisbar.164

Die Klarung der Frage, ob ein Problem oder eine Entscheidung in Einzel- oder Gruppenarbeit
zu losen ist, hangt von mehreren Kriterien ab.165 Als Determinanten der Gruppenleistung
gelten

die Gruppengrofiie

die Gruppenstruktur (Rollendifferenzierung, Kommunikationsstruktur, Homogenitét /

Heterogenitét der Gruppe beziiglich ihrer Zusammensetzung)

das Gruppenklima (Gruppenkohésion und Zielvereinbarung) und

die Art der Aufgabe.
Steigerungsfahigkeiten der Teamleistung entstehen durch die motivierende, stimulierende und
kontrollierende Funktionen der Anwesenheit anderer, die jedoch in anderen Félen den
Leistungsvorteil des Teams aufgrund von Koordinationsschwierigkeiten und Angsten
mindert.166 Die Uberlegenheit von Gruppen ist in Laborexperimenten nachgewiesen worden,
es fehlt jedoch eine empirische Falsifizierung 167

Teamorientierte Fuhrungstheorien liefern Erklarungsansétze fur die Steuerung innerhalb von
Gruppen.168 |nsbesondere in  Konfliktsituationen, die sich bei ener verstarkten
Zusammenarbeit und Kooperation zwischen einzelnen Teammitgliedern oder zwischen
Gruppen und indirekten Abteilungen ergeben kénnen, sind die Leiter der Gruppen gefordert.

Eine Bildung von Arbeitsgruppen kann die Distanz zu Nichtmitgliedern vergrof3ern -
Interessengegensiatze erhohen die  Wahrscheinlichkeit von  Intergruppenkonflikten. 169
Gruppenkonflikte sind Interaktionskonflikte, deren Ursachen vidféltiger Natur sein
konnen. 170 Zwischen struktur- und verhaltensinduzierten Konflikten kann hier unterschieden
werden. Strukturinduzierte Konflikte sind bereits in der Aufbauorganisation, der
Kommunikations- und der Rollenstruktur angelegt; verhatensinduzierte Konflikte beruhen
auf unterschiedlichen Werthaltungen, Interessenlagen und Wahrnehmungen. 171

Ein Effekt von Konflikten kann das Entstehen von Kodlitionen sein. Unterschiedliche
Modelle der Koalitionsbildung sind hier zu betrachten. Nach Cole bildet sich digenige
Koadlition, die mit Sicherheit die Restgruppe beherrschen kann; nach Messe entsteht eine
Kodlition aus Mitarbeitern, die die effizientesten Beitrdge erwirtschaftet haben; nach
Schneider  digenige, deren  Gruppenmitglieder  dhnliche  Eigenschaften  oder
Merkmalsdimensionen besitzen; nach Komorita digenige, in der schwache Partner dazu
tendieren, sich stérkeren anzupassen. 172

Die Konkurrenz zwischen verschiedenen Arbeitsgruppen kann neben positiven auch negative
Auswirkungen auf die Produktivitét eines Unternehmens haben.173 Zur Reduzierung von
Intergruppenkonflikten sind bspw. gemeinsame Zielsetzungen, Erhéhung der Kontakte, kom-
plementare Aufgabenstellungen, gemeinsame Veranstaltungen, Rollenumkehrungen und

164 Vdl. Titscher (Gruppenforschung), Sp. 1022; Wiswede (Gruppen), Sp. 751

165 Eine Dargtellung der Kriterien wie Qualitét der Entscheidung, Zeitbedarf. Akzeptanz, Zufriedenheit
der Betroffenen mit der Gruppenentscheidung, Zeitdauer findet sich bel v. Rosenstiel (92a-Organisationspsychologie) S. 329 f.

166 v/g1. wiswede (Gruppen), Sp. 750

167 Vgl. Kandouroff (Gruppenarbeit), S. 15

168 7y den gruppenoarientierten Filhrungstheorien vgl. Reber (Fiihrungstheorien), Sp. 989-991
169 vg. witte/Ardelt (Gruppenarten), S. 463

170 vg1. wiswede (Gruppen), Sp. 746; Filley (Conflict); Naase (Organisation); Crott (Interaktion)
171 vg. wiswede (Gruppen), Sp. 746

172 Vgl. Cole (Examination)

173 V. Sherif (Group)
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Rotationsverfahren innerhalb von Gruppen zu empfehlen174

34.12  Organisationskommunikation und innerbetriebliche Public Relations
Die Organisationskommunikation hat sich vor allem im anglo-amerikanischen Raum als ein
eigenstandiges Forschungsfeld etabliert.17> Mit der Entwicklung der Human-Relations-
Modellel’6 verlagerte sich die Forschung auf die Analyse soziader Gruppen. Von besonderer
Bedeuung war die Entwicklung von Kommunikationstechniken, die in der Lage sind,
gruppendynamische Prozesse zu beeinflussen und zu steuern. Anfang der 60er Jahre stand die
Anayse organisationsinterner Kommunikationsvorgange im Vordergrund. Hierbei waren und
sind vor allem

die Analyse von Kommunikationsstrukturen und -inhalten,

die Auswirkungen der Unternehmenskultur auf Zufriedenheit, Motivation und

Identifikation von Mitarbeitern sowie

die Analyse von Trainings- und Organi sationsentwicklungsprozessen
von grolem Interesse.177

Spater erweiterte sich  das Forschungsgebiet um ene exderne  Sichtweise.
Kommunikationsformen aus der Werbung und Public Relation’8 gewannen an Bedeutung.
Greenbaum beispielsweise unterscheidet zwischen Kommunikation in Organisationen und
Kommunikation zwischen Organisationen.179 Daraufhin begann Anfang der 70er Jahre die
Entwicklungsphase des Pluralismus, zu der die modernistischen, naturalistisch-historischen
und kritischen Ansétze zdhlen, die eine anhaltende Aktualitét genief3en. 180

Das Forschungsziel modernistischer Ansdtize ist die Steuerung und Vorhersage von
Kommunikationsprozessen. Organisationen werden hier als zielorientierte Systeme
verstanden. Die Konmmunikation stellt ein Mittel zur Zielerreichung dar und dient der
Ubermittiung aufgabenbezogener Informationen, die nicht nur Top-down, sondern auch
aufwartsgerichtet verlaufen konnen. Historisch naturalistische Ansdtze beschreiben
Kommunikationsprozesse auf der Basis unternehmenskultureller  Uberlegungen. 182
Organisationen sind in diesem Zusammenhang als ,,Beziehungsgeflecht von symbolischen
Kommunikations- und Interaktionsprozessen,,182 zu sehen. Kritische Anséitze reflektieren
Kommunikationsprozesse aus Sicht des betroffenen Individuums. Unternehmen dienen der
Maximierung materieller Interessen und Ressourcen, deren Nutzen ausschliefdlich dem Mana
gement zugute kommt und weniger den einzelnen Individuen. Organisationen werden als
durch Konflikte und Interessengegersétze gekennzeichnete Systeme verstanden. Um
bestehende Verhdltnisse aufrechtzuerhalten, kann im Verstandnis der "Kritiker"
Kommunikation auch der Verschleierung von Konflikten und Interessengegensatzen
dienen. 183

Inzwischen verstehen viele Autoren Mitarbeiterinformation inzwischen als eine typische PR-

174 vg. Tajfel (Kategorisieren), S. 345 ff; Johnson (Role), S. 135 ff.

175 vgl. Armbrecht (Public Relations), S. 77 ff.

176 g1, staehle (Management, 6. Aufl.), S. 32 ff.

177 vg). Armbrecht (Public Relations), S. 80f.

178 Vgl. Meffert (Unternehmensfiihrung), S. 374 f.

179 gene hierzu Danowskis K lassifikation der Aufgabengebiete der Organisationskommunikation: Danowski (Infographics), S. 385 ff.
180 v/g1. Armbrecht (Public Relations), S. 82 ff.

181 v/g1. smircich/Calas(Culture), S. 228 ff.

182 Heinen (Unternehmenskultur), S. 1 ff.

183 Vgl. Redding/Tompkins (Communication), S. 5 ff.
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Funktion.184 Fir Bland bedeutet Mitarbeiterinformation eine Steigerung der Profitabilitét,
welche zu Kostenreduzierungen, zur Steigerung der Teilhabe, Motivation und Identifikation
und dadurch auch zu Qualitétsverbesserungen fir den Kunden fuhrt18> Daly und Korinek
stellen  Kommunikationswirkungen in  den Vordergrund. Hiernach bewirkt die
Mitarbeiterinformation ,,ernployee satisfaction with job, supervisor, and tue total organization
(and) employee performance on the job - productivity, output, absenteeism, work
performance or turnover"186

34.1.3 Organisationales Lernen

Ansatzpunkte fur die Forderung von Lernprozessen liefern Lerntheorien, wobei sie jewells
unterschiedliche Schwerpunkte setzen. 187 Organisatorisches Lernen 18sst sich in einer ersten
Entwicklungsstufe als das Lernen einer Elite verstehen. 188 Aufgrund der positiven Korrelation
zwischen Macht und Lernen hat das in individuellen Lernprozessen erworbene Wissen der
Mé&chtigen die grofte Chance, in Entscheidungsprozesse einzuflief(en.189 Eine zweite
Entwicklungsrichtung versteht unter organisatorischem Lernen die Verdnderung eines von
alen geteilten Wissens.190 Organisationen werden as pluralistische Systeme verstanden, die
neben einem geteilten Wissen auch tber eine grofe Menge kontextspezifischen Wissens
verfligen, welches auf einzelne Subkulturen beschrankt bleibt.191 Die dritte Richtung versteht
organisatorisches Lernen as die Nutzung, Veranderung und Fortentwicklung der
organisatorischen Wissensbasis.192 Damit ricken vorhandene Wissensbesténde und
Veranderungen des verstreuten Wissens in den Mittelpunkt von Lernprozessen.
Organisatorisches Lernen wird mit einer Erhéhung der Effizienz organisatorischen Handelns
bzw. des Problemltsungspotentials gleichgesetzt.193 Argyris und Schon unterscheiden in
diesem Zusammenhang zwischen "singleloop-learning”194, das die Ziele und den
organisatorischen Kontext als gegeben betrachtet und allein zum Einsatz effizienter Mittel
fuhrt, und "double-loop-learning”"195, as ein Lernen des Lernens, das die Rahmenbedingungen
und die Lernfahigkeit selbst verandert. Organisatorisches Lernen kann auch as "Adaption an
die Umwelt" oder als"Lermen aus Erfahrung” begriffen werden. Hedberg und andere Autoren
betonen, dald Organisationen in der Auseinandersetzung mit ihrer Umwelt Lernerfahrungen
machen. 196 Damit wird allerdings nur ein Tell der relevanten Lernprozesse erfasst. Es besteht
zudem die Gefahr, dass die aktive kreative Anpassung verloren geht.197 Die Mehrheit der
Autoren verbindet organisatorisches Wissen mit der Veradnderung von Wissensstrukturen in

184 vgl. Armbrecht (Public Relations), S. 66 ff.
185 vgl. Bland (Employes), S. 17

186 DalyKorinek (Communication), S. 248; weitere Definitionen und Ausfihrungen zur innerbetrieblichen PR finden sich bei L eitner
(Offentlichkeitsarbeit), S. 77 ff; Gray (Managing), S. 93 f. und Kamus/Claasen (Zielgruppe), S. 186

187 Vgl. DuncanMeiss (Learning), S. 78. Ein Uberblick (iber die einzelnen mikro- und makroorganisationalen Lerntheorien findet sich bei
Reber (Lernen), Sp. 1240 ff.

188 Djese Sichtweise geht davon aus, dass Organisationen Systeme sind, in denen sich eine dominante Kodition hervorgetan hat, die die
Organisation beherrscht; vgl. Kirsch (Organisation), S. 147

189 piege Begriffsdefinition vernachlassigt den Aspekt von Hayek, der betont, dal3 sich ein Grofteil des hand-lungsorientierten Wissens
verstreut und héufig in nichtsprachlicher Form bei den einzelnen Organisations-mitgliedern findet. Betrachtet man ferner Filhrung als
Guidance", dann wird deutlich, dass sich der Einflu3 von Fiihrungseliten mit steigender Komplexitat mehr und mehr auf die Zulassung
selbstorganisierender Prozesse verlagern wird; vgl. Knyphausen (Systeme), S. 322 ff.

190 Vgl. den Uberblick von Kasper (Organisationsstruktur)

191 vyl Kirsch (Organisation), S. 938 ff.

192 Vgl. Kirsch (Fiihrungdehre), S. 617

193 Vgl. DuncanMWeiss (Learning), S. 81 ff; Fiol/Lyles (Learning), S. 803; Rieckmann/Sievers (Lernen), S. 263
194 Vdl. Argyrig/Schon (Organizationa Learning), S. 29

195 Vdl. Argyris/Schon (Organizational Learning), S.140. Zu berticksichtigen ist, dass der Erwerb und die Redlisierung
effizienzerhéhenden Wissens zeitlich auseinanderfallen kénnen; vgl. auch DuncanMWeiss(Learning), S. 85

196 Vgl. Hedberg (Organizations), S. 3
197 Vgl. Konig (Anpassung), S.30.
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Organisationen. 198

Lerntheorien liefern die konzeptionellen Grundlagen und Ansatzpunkte, die die Wichtigkeit
von Gruppenarbeit und Teammanagement als Elemente einer lemenden Organisation
herausstellen. Dynamische Organisationskonzepte sind durch das hohe Ausmal} an
Selbstorganisation und Selbststeuerung der Gruppen und den verbesserten Kommunikations-
und Kooperationsstrukturen besonders geeignet, interaktive Lernprozesse zu férdern.
Gruppenmitglieder kénnen sich gegenseitig zum Lernen motivieren, Wissen erwerben und
vom Erfahrungsaustausch mit anderen profitieren. Die Ausbildung der Methoden- und
Sozialkompetenz hildet die Basis fir gegenseitige Qualifizierungs- und interaktive
Lernprozesse.

34.1.4  Ingenieurwissenschaftliche Forschungen zur Fabrikgestaltung

Neuere  Verdffentlichungen zZur Fabrikorganisation behandeln dynamische
Organisationsmodelle im Kontext von "Lean Production'199, "Fraktale Fabrik"200 und
"Kaizen-Konzepten"201, Ein Grundgedanke ist, dass durch den Einsatz von Gruppenarbeit und
Teammanagement eine Reduzierung der Hierarchieebenen maoglich ist. Es geht nicht nur um
verédnderte Organisationsstrukturen und neue technische Dimensionen, sondern der Mensch,
seine Mativation und sein Verhalten stehen im Vordergrund.292 Die Mitarbeiter sind verant-
wortlich fur die Arbeitsergebnisse. Auf diese Weise wird die Mativation der Mitarbeiter und
die ldentifikation mit dem Arbeitsbereich und dem Unternehmen gesteigert. Zentrale
Merkmale von Lean Production sind die Nutzung des Problemldsungspotentials, Teamarbeit,
eine Ausdehnung der Informationsgrundlage und ein durchgangiger Informations- und
KommunikationsfluR.  Zahlreiche  Vertffentlichungen  verdeutlichen  die  neuen
Produktionskonzepte und zeigen insbesondere die Wirkungsweise der Gruppen- und
Teamarbeit auf.203

3.4.2  Funktionsiiber schneidendes M anagement

Die Forderung nach 'Beherrschung des vorgelagerten Prozesses (Upstream Management)
initiiert die intensive Einbindung von Handlern, Lieferanten und anderen Partnern in
organisatorische Uberlegungen. Da eine kontinuierliche Verbesserung in Problembereichen
wie Kostenmanagement, Qualitétssicherung, Programmsteuerung etc. ansetzen muss, entstand
unter ihrem Einfluss der Ansatz des funktionstiberschneidenden Managements. Dabel arbeiten
die verschiedenen Beteiligten diesseits und jenseits von Schnitt- bzw. Kommunikationsstellen
funktionsiiberschneidend zusammen.

Die Schnitt- bzw. Kommunikationsstelle findet aber nicht nur Uberbetrieblich eine neue
Beachtung.204 Auch im Sinne einer internen Kunden-Lieferanten-Beziehung bekommt sie ein
erweitertes Gewicht.

198 Vgl. DuncanWeiss(Learning), S. 86; Argyris und Schén beziehen sich auf Handlungstheorien; vgl. Argyris/Schon (Organizational
Learning).

199 v/g1. z.B. Wildemann (95d-Lean), (95e-Lean), (93a-Lean), (93b-Lean), (94c-Lean); Preiffer/WeiR (Lean-Management)

200 Vgl. z.B. Warnecke (Fraktale Fabrik)

201 vg. 1mai (Kaizen)

202 /g, Hartz (Arbeitsplatz), S. 113 ff.

203 Vgl. etwa Antoni (93-Gruppenarbeit); Antoni (94a-Gruppenarbeit)

204 Enemalswar der Begriff 'Schnittstelle’ eher negativ belegt. Es wurde gar die Forderung nach Schnittstellenminimierung laut.
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e Schnittstellen sind
Kontaktstellen

© Kontaktstellen sind
Kommunikationsstellen

o Kommunikationsstellen
sind
Problemlésungsstellen

Die Wabenorganisation

lebt von der
Kommunikation

® Problemldsungsstellen
sind Innovationsstellel

Je mehr "Schnittstellen”
desto erfolgreicher das
Innovationsmanagement

Abbildung 15: Schnittstellen = Basis der Verbesserung

"Viele Qualitatsprobleme resultieren aus einem ungentigend abgestimmten Zusammenwirken
verschiedener Bereiche."205 Hier handelt es sich um Schnittstellenprobleme. Schnittstellen
ergeben sich as Folge der Arbeitsteilung zwischen und innerhalb von Abteillungen. Hierbei
lasst sich die Arbeitsteilung im Hinblick auf ihre horizontale und vertikale Auspréagung
unterscheiden. Wahrend sich die horizontale Arbeitsteilung auf die laterale Abwicklung von
Arbeitsprozessen mit dem Ziel der unmittelbaren Aufgabenerfillung richtet, knupft die
vertikale Arbeitstellung an die hierarchische Gliederung der Organisation und damit an die
vertikal verlaufenden mittelbaren Entscheidungs- und Informationsprozesse an.206 Die
Schnittstellen bringen in traditioneller Sicht sowohl sachliche Verluste und Abweichungen a's
auch zeitliche Verzogerungen bel der prozessorientierten Aufgabenerledigung mit sich.

Doch die Nahtstellen haben eine wichtige Funktion im betrieblichen Ablauf, denn hier wird
Leistung sichtbar. Hier wird der Erlebnisbereich der Mitarbeiter angesprochen. "Sie sehen
stets, dass ihre Arbeit Sinn macht” 207

Ein Leitsatz dynamischer Unternehmen ist das Niederreissen der Barrieren zwischen den
Organisationseinheiten’. Dies trifft insbesondere auf die Unternehmen zu, die in der
Vergangenheit unter grof3en internen  Spannungen litten. Sie  erkennen im
funktionsliberschneidenden Management einen entscheidenden Entwicklungsschritt. Dies soll
aber nicht heil3en, dal? die einzelne Organisationseinheit zurlickstecken muss - im Gegenteil -
jede Abteillung bzw. jedes Center soll stark genug sein, um von den Vorteilen des
» Schnittstellenmanagements* profitieren zu kénnen.

Indem sich die TQM-Philosophie Uber das gesamte Unternehmen ausbreitet, fordert sie die
horizontalen und vertikaen Beziehungen zwischen den verschiedenen Ebenen der
Organisation und ermdglicht dadurch eine unternehmensweite und dartiber hinaus intensiv
betriebene Kommunikation.

205 \wWunderlich (Organisationsstrukturen), S. 64
206 \/q). Bleicher (Organisation, 2. Aufl.)
207 Kille (Lieferzeit), S. 418
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Verbesserte Kommunikation sowie effizientere Verarbeitung und Rickmeldung von
Informationen zwischen verschiedenen Hierarchieebenen sind nur zwei von vielen Vorteilen.
Die TQM-Philosophie konzentriert nicht nur verschiedene Interessen auf ein gemeinsames
Ziel, sondern macht auch allen den Wert von Informationen bewusst. So wird das oft mit
negativem Beigeschmack genannte 'Schnittstellenproblem” zum Schnittstellenmanagement -
noch besser genannt zum Kommunikationsstellenmanagement.

Die Ublichen Organigramme von Unternehmen &dhneln  Baumstrukturen — oder
Familienstammbaumen. Malik fragt kritisch: "Funktionieren Unternehmungen wegen oder
trotz ihrer Organigramme?'208 Denn die normale Organisation und damit der technomorphe
Aspekt der Struktur zwingt die Flhrungskréfte oft geradezu, sich 'realitdtsfremd' zu verhalten.
Sie 'dirfen’ - zumindest offiziell nach Organigramm - nicht Uber ihre Bereichsgrenzen
hinausdenken.

"Dies ist selbstverstandlich der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre seit langem klar
gewesen"209,  und sSie entwickelte die informelle Organisation. Was im
funktionsiiberschneidenden Management der Unternehmensarchitektur verwirklicht wird,
geht jedoch weit Uber die informelle Struktur hinaus. Funktionsiiberschneidendes Agieren und
Nerzwerk-Handeln bedeutet, dass die einzelne Person fir alles verantwortlich ist, was fur ihre
Resultate entscheidend ist - unabhdngig davon, ob formelle oder informelle Strukturen
vorgegeben sind.

Die traditionellen Organigramme sind als bildhafte Darstellungsform wenig aussagekréftig.
Sievisualisieren nicht die tatsachlichen Funktionszusammenhange, sondern simplifizieren die
oftmals komplexe Struktur. Fordert man beispielsweise Fuhrungskréfte auf, ihren
Arbeitszusammenhang darzustellen, erfolgt i.d.R. im ersten Schritt eine gedankliche
Durchdringung der Struktur. Im zweiten Schritt ergibt sich oftmals ein aktiver
Selbstorganisationseffekt in dem Sinne, dass Netzwerke mit struktureller Redundanz
entstehen.

Redundanz wird aber in der traditionellen Organisationdehre als Uberflissig und als
Rationalisierungspotential verstanden. "Aus den Systemwissenschaften und aus der Biologie
wissen wir aber sehr genau, dass Redundanz eines der entscheidenden Prinzipien fur die
Funktionssicherheit eines Systems ist. Dies ist heute in der Technik vollig unbestritten und
wird systematisch genutzt. Niemand wirde wohl in ein Flugzeug einsteigen, wenn er nicht
wilde, dal3 eine ganze Reihe von Systemen, von Bordcomputern bis zu den Triebwerken,
mehrfach, also redundant ausgelegt sind."210

Auf Grundlage dieser Uberlegungen kommt die dynamische Unternehmensarchitektur zu
keineswegs beliebig verknupften, sondern durch Aufgaben und Kunden-Lieferanten-
Verhdltnisse gesteuerten Netzwerkstrukturen.

208 \alik (ProzeRmanagement), S. 95
209 Malik (Prozefimanagement), S. 97
210 malik (Prozefimanagement), S. 97
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@ (0)

Ein unvernetztes System ist nicht stabil (a). Mit wachsender Vernetzung steigt die Stabilitét zundchst an, bis sie
ab einem bestimmten Vernetzungsgrad wieder absinkt (b). Es sei denn, es bilden sich Unterstrukturen, dann
bleibt das System auch bei hoher Vernetzung lebensfahig (c).

Abbildung 16: Vernetzung in Systemen und von slstern(anz11

3.43 Center-Organisation

Es kommt entscheidend darauf an, die Geschéftsprozesse as Dienstleistungsfunktion zum
Markt und zum Kunden hin zu organisieren, sie entsprechend zu optimieren und dabei die
Verantwortung in der Prozesskette klar zu regeln. Besonders neuralgisch waren hierbel die
Schnittstellen zwischen den Funktionsbereichen der traditionellen Organisation mit ihren
Interessenkonflikten und dem Betonen von Zusténdigkeiten und Macht dort, wo vom Prozess
her Beratungskompetenz, Dienstlei stungsorientierung und Gesamtoptimierung gefordert sind.

Die logische Welterentwicklung der Aufbauorganisation mit Wertorientierung und TQM-
Philosophie mindet in der "Center-Organisation”.

Um die Dynamik der Aufbauorganisation eines Unternehmens wirkungsvoll nutzen und |eben
zu kobnnen, muss sie in Uberschaubare Waben/Organisationseinheiten in teillautonome
Subsysteme gegliedert werden. Diese Waben stehen in vielseitiger Kommunikation
Zueinander.

Die Beziehung zwischen Gesamtunternehmen und Subsystemen muss sehr flexibel gestaltet
sain.

Klassische Formen teilautonomer Subsysteme sind Cost- und Profit-Center, Divisionen,
Geschéftsbereiche und strategische Geschéftseinheiten, die i.d.R. rechtlich im Unternehmen
voll integriert sind.

Dynamische Unternehmen zeichnen sich dadurch aus, dass sie bewusst organische Konzepte
entwickeln, die multiplizierbar sind - die transferierbar sind auf andere Mérkte, andere
Regionen und auf andere Produktgruppen. Kleine autonome Einheiten lassen sich im Rahmen
der Systemmultiplikation relativ einfach vervielfachen, ohne die Unternehmensspitze mit
unverhdltnismalligem Komplexitdtszuwachs zu belasten. Bel der Multiplikation von
Subsystemen werden lediglich die entscheidenden Funktionen standardisiert. In allen anderen

211 Quelle: Vester (Neuland)
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Komponenten wird dem dezentralen Management ein grofer Handlungsspielraum
zugestanden.

Als Beispiele fir neuzeitliche Subsysteme seien an dieser Stelle die im Rahmen des Venture-
Managements propagierten Formen des Greenhouse, Spin-out, Yeastbud und Skunk Work
erwahnt.212 So wurde z.B. bel IBM das Projektteam zur Entwicklung des Personal Computers
nicht am Hauptsitz im Staate New Y ork angesiedelt, sondern einer Division fernab in Florida
angegliedert. Frei von kulturellen und organisatorischen Zwangen konnte das Projekt nach
nur 18 Monaten erfolgreich abgeschlossen werden.

3431  Greenhouse

Ein Greenhouse ist eine unternehmenseigene Holdinggesellschaft fur interne, innovative
Geschéftsvorhaben. Es nimmt die Rolle eines Venture-Kapitalisten ein. Als eigene Division
hat es den Auftrag, interne Entwick-lungen zu fordern, die entweder Profitquellen fir andere
Geschéftsbereiche werden oder sich zu einem elgenstandigen Center entwickeln kdnnen.

3432  Spin-out

Ein Spin-out ist ein Unternehmensbereich, der aus der Organisation ausgegliedert wird.
Neben der schon bestehenden Kostenverantwortung wird dem Spin-out zusétzlich die
autonome Ertragsverwaltung Ubertragen.

3433  Yeastbud

Ein Yeastbud arbeitet auftragsweise as Projektteam, um divisionale Technologien zu
erweitern, sie in neue Produkte zu transferieren oder mit diesen in neue Mérkte einzudringen.
War das Projektteam erfolgreich, kann es as eigene Division bzw. as Wertschépfungs-
Center fortbestehen oder es wird wieder integriert.

3434  Skunk Work

Ein Skunk Work ist eine organisatorische und rdumliche Ausgliederung von Fertigungs- und
Entwicklungsaktivitdten der Muttergesellschaft. Durch eine geringe Kontrolle und eine
weitgehende Autonomie wird bewusst die Entwicklung ener innovationsorientierten
Eigenkultur gefordert.

3435  Wertschopfungs-Center

Neben der Schaffung neuzeitlicher und auf strategische Innovation ausgerichteter Subsysteme
gliedern dynamische Unternehmen ihre Hauptaktivitéten nach ihrer Wertschopfung in eine
dezentrale Center- oder Segment-Struktur. Diese ist sténdigen technologischen,
marktbedingten, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Verdnderungen unterworfen und hat
so die stetige Weiterentwicklung der Organisationseinheit zum Ziel.

Das Wertschopfungs-Center bzw. -Segment bietet seine Produkte und Dienstleistungen
konform der TQM-Philosophie am unternehmensinternen und -externen Markt an. Es steht
damit zu jeder Zeit im Wettbewerb mit anderen Anbietern. Es wird versucht, die
Verschwendung zu eliminieren und wertschopfungsunterstiitzende Tétigkeiten werden auf ein
ertragliches Mal3, d.h. auf die fir die optimae Wertschopfung unbedingt notwendige
Auspragung reduziert.

212 Vgl. Pimpin/imboden (Dynamik), S. 49
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Wertschépfende Verschwendung:
Tétigkeiten:
Wartezeit, Nacharbeit,
Reparatur, Transport,
Verpackung, Ausschuf3,
Stillstandzeiten, Lagerung,
Bestande

Entwickeln, Produzieren,
dienstleisten, Qualitat
steigern, qualifizieren,

Wertschopfungsunterstutzende Tatigkeiten:

Maschinen warten und riisten, Qualitat sichern, planen, steuern, vertreiben, werben,
analysieren, beraten

Abbildung 17: Wertschdpfungsanteileam Unternehmensprozess

Wahrend die Segment-Struktur einige wenige Zentralfunktionen wie z.B. Kostenrechnung,
Personalwirtschaft, Marketing etc. bestehen lasst, integriert die reine Center-Struktur alle
dienstleistenden Funktionen in die Subsysteme.

Das Wertschopfungs-Center kann rechtlich als selbstdndige Tochtergesellschaft gefihrt
werden. Die Stabs- und Dienstleistungsfunktionen der Unternehmensleitung werden auf die
strategischen  Leitungsaufgaben reduziert, so dass der gesamte Umfang der
Wertschdpfungskette Bestandteil des Centers wird.

Dominanter Vorteil der Wertschopfungscenter-Organisation ist die klar zum enzelnen
Produkt zurechenbare Verantwortung des Centers bzw. des Centerleiters. Hieraus entstehen
grof3e Autonomievorteile, da sich das Interesse auf die Optimierung sémtlicher Prozesse der
Entwicklung, Produktherstellung und des Vertriebs richtet.213

Der Center-Leiter ist verantwortlich fur die Wertschopfung und wird streng nach
dementsprechenden Kennzahlen bewertet. Dadurch reduzieren sich Stabss und
Fuhrungsfunktionen auf ein sinnvolles Mal3. Durch die Einbindung des Center-Leiters in die
Strategieentwicklung des Unternehmens erkennt er centertibergreifende Abhangigkeiten fir
die Umsetzung der Unternehmensstrategie in operative Center-Ziele. Diese muss er bel seinen
Entscheidungen ebenso  berticksichtigen wie  Erkenntnisse aus Markt- und
Wettbewerbsanalysen und Veranderungen im Absatz und Beschaffungsmarkt.

Der Center-Leiter verantwortet die Zielerreichung ganzheitlich in alen Komponenten der
Wertschopfung und kooperiert strategiekonform mit anderen Centern, Unterauftragnehmern,
Partnern etc. mittels erfolgreicher Formen der Zusammenarbeit. Dartiber hinaus leitet er durch
Beobachtung der Produkt- , Preis-, Angebots- und Nachfragesituation Mal3nahmen fir seine
Preisgestaltung und Kapazitdtsplanung ab, sucht permanent Wettbewerbsvorteile und
Uberprift die eigene Angebotspal ette.

213 Vgl. Schafmeier (Spannungsverhdtnis), S. 55 f.
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Zur kontinuierlichen Verbesserung von Ablaufen in der Wertschopfungskette, der
Produktqualitét seines Angebots (Produkte, Dienstleistungen ...), der Wirtschaftlichkeit und
des Informationsmanagements nutzt der Center-Leiter innovative Problemldsungsmethoden.
Zur Optimierung seines Centers definiert er Anforderungen an seine Mitarbeiter, verantwortet
die Personabeschaffung und -qualifizierung und fordert die Methoden zur Center-
Entwicklung unter Berticksichtigung der technischen, wirtschaftlichen und personellen
Notwendigkeiten.
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Abbildung 18: Organisatorische Konsequenzen des TQM-Denken:s214

Die Leiter der teilautonomen Subsysteme fiuhren vollverantwortlich die mit operativen
Aufgaben betrauten Mitarbeiter. Im Zentrum des ganzheitlichen Wirkens steht die exzellente

Realisierung der Center-Ziele.

214 Quelle nach: TopferMehdorn (TQM), S. 25
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Um die Center- oder Segmentleiter zu unternehmerischem Verhalten zu bewegen, sind ihnen
die entsprechend weitreichenden Kompetenzen zu delegieren. Dariiber hinaus sollten sie am
erwirtschafteten Erfolg ihrer (Teil-)Unternehmung beteiligt werden.

Solche Subsysteme mit demzufolge hochmotivierten Leitern an der Spitze erweisen sich in
der Unternehmenspraxis al's aul3erordentlich schlagkréftig und anpassungsfahig.

Das Wertschopfungs-Center ist eigenverantwortlicher Bestandteil einer Wertschopfungskette.
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Der Begriff bezeichnet in der mikrookonomischen Theorie die Glieder oder Stufen des
Transformationsprozesses, den ein Produkt oder eine Leistung vom Rohstoff bis zur
endlichen Verwendung durchlauft. Traditionell haben sich Wirtschaftswissenschaftler
darunter Transaktionen zwischen den Gliedern der Kette vorgestellt, die in der Regel as
rechtlich selbstandige Unternehmen in enger Beziehung zueinander stehen.

Fur den Wettbewerbserfolg eines Unternehmens wird die Betrachtung des gesamten
Wertschopfungsprozesses immer wichtiger. Anstelle punktueller Suboptimierung bestimmter
Teilbereiche, wird der Versuch unternommen, ale vor- und nachgelagerten Stellen und
Organisationsbereiche mit einzubeziehen.216 Der Lieferant eines Endherstellers ist in der
Wertschdpfung vorgelagert. Jedes Unternehmen nimmt eine bestimmte Position entlang der
Wertschopfungskette ein. Der Zulieferer stellt Vorleistungen bereit, das Unternehmen reichert
sie an, um dann in der Fertigungskette abwarts den néchsten Akteur zu beliefern.217 Hierbei
ist es gleichglltig, ob es sich um enen weiterverarbeitenden Betrieb oder einen
Endverbraucher handelt.

Wertschopfung  vollzieht sich inzwischen auf quditativ. neuen Wegen. Fur das
Zusammenspiel von Herstellerunternehmen, Lieferanten und Kunden haben sich neue
Optionen der Zusammenarbeit gebildet. Der Kunde bekommt spezifische Wiinsche erflillt,
hilft gleichzeitig aber auch bei der Produktentwicklung. Der Hersteller wiederum braucht

215 Quelle: Schmidt-Bischoffshausen (Benchmarking), S. 158
216 V. Pfeiffer/Wei3 (Erfolgsrezept), S. 24
217 Vgl. Normann/Ramirez (Werte), S. 53 ff.
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verldsdiche Zulieferer, um mit ihnen bestimmte Aufgabenbereiche der nachgelagerten
Produktionsstufen zu erfullen.

3.4.4 Gruppenformen

Als Unterstruktur des Wertschopfungs-Centers empfiehlt sich die teilautonome
Gruppenarbeit, denn
. die Integration verschiedener Funktionen verringert 'Reibungsverluste’ durch direkte
Kommunikation,
die Zusammenfihrung von Menschen erhdht i.d.R. die Motivation,
die Bindelung der Verantwortung verleiht i.d.R. dem Arbeitsteam Kompetenzzuwachs,
Das 'Hand-in-Hand-Arbeiten’ reduziert i.d.R. den Kosten- und Zeiteinsatz,
das 'produktive Miteinander' erhoht i.d.R. die Qualifikation des Einzelnen und die
Toleranz dem anderen gegeniber.

Die Redlisierung erfolgreicher Einfihrung von Gruppenarbeit wird durch den Rahmen der
umfassenden TQM-Strategie gestiitzt. Z.B. ohne eine Anderung der Fuhrungskultur bleibt
Gruppenarbeit eine der vielen isolierten Strategien und Methoden, die von "oben™ beschlossen
wurden und "unten” realisiert werden sollen.

Das heil3t auch:

- Das jeweilige Gruppenarbeitskonzept ist firmenspezifisch, oft sogar werks bzw.
centerbezogen zu erarbeiten (frihestmogliche Einbeziehung der Betroffenen). Es gilt, die
Hintergrinde bzw. den Sinn der neuen Arbeitsform zu vermitteln: Letztlich ist die
Wirkung von Technik und Arbeitsorganisation abhdngig davon, wie sie angewandt
werden. Das ist wesentlich bestimmt durch die Werthaltungen der Mitarbeiter, die Uber
Sinnvermittlung, Identifikation und Perspektive im Unternehmen (mit)gesteuert werden.
Wenn TQM, Center-Organisation und Gruppenarbeit lediglich zur Kostensenkung
implementiert wird (Gruppenarbeit als verkappte Rationalisierungsstrategie), werden die
gleichen Phanomene auftauchen wie bel den "klassischen" Einsparungsstrategien:
"Kosmetische Zahlen-Arythmetik", "Probleml6sungs-Vermeidungszirkel”, oder einfach:
wenn das Schreibpapier rationiert wird, wird das letzte Blatt des Blocks hundertfach
kopiert.218
Es muss klar und deutlich benannt werden, welche Folgen die Umsetzung von
Gruppenarbeit und kontinuierlichem Verbesserungsprozef3 haben sollen und werden und
was bel Einsparungen durch die Gruppe passieren wird. Die Frage nach der Sicherheit des
Arbeitsplatzes bzw. der Beschéftigung im Unternehmen muss beantwortet sein.
Gruppenarbeit als Arbeitsform ist nur dann erfolgreich, wenn sie in ein zwischen
- Unternehmen-/Werk-/Centerleitung,

- Offizieller Arbeitnehmervertretung,

- Fuhrungskréften und

- Meinungstrégern in der Mitarbeiterschaft,

abgestimmtes Gesamtkonzept eingebettet ist und auf breiter Ebene die notwendigen
- kommunikativen,

- soziden und

- methodischen Qualifikationen vorhanden sind.

218 Ausdemei genen Erleben des Autors wahrend einer Rationalisierungsmal3nahme Anfang der 80er Jahre
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Fachlich Uberfachlich

Kick off Veranstaltung

erste moderierte Gruppenversammiung
zu Fragen:

Warum wird Gruppenarbeit eingefiihrt? Fuhrungskréfte-
Was ist Gruppenarbeit? schulung
Was hat das Unternehmen von
Gruppenarbeit?
Welche Chancen bietet die
Gruppenarbeit? Einbeziehung der
l Gruppein die
Erstellung der
Gruppensitzungen Betriebsverein-
/ T~ barung
Information gelelteter_
Qualifikation zur gruppendynamscher
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Abbildung 20: Einflihrungskonzept Gruppenarbeit219

219 per aufgezeigte Ablauf der Einfiihrung von Gruppenarbeit resultiert aus einer Einzelfallstudie im Implementierungsprozess eines
Fertigungswerkes der DaimlerChryder Aerospace Airbus GmbH.
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Zur Einfuhrung von Gruppenarbeit sind vor Projektbeginn eine Relhe von Fragen zu
beantworten, um ein erfolgreiches Implementierungskonzept zu erarbeiten.
WEelche Ziele sollen durch Gruppenarbeit erreicht werden?
Wie ist das geplante Gruppenarbeitskonzept in den gesamten V eranderungsprozess
eingebunden?
Wie ist der aktuelle Diskussionsstand des K onzeptes?
Welche Sensibilisierungs-Mal3nahmen fir Flhrungskréfte, Mitarbeiter und
Arbeitnehmervertreter sind bisher durchgefihrt worden?
Wie ist die Projektorganisation aufgebaut?
Welche Rahmenbedingungen sind bereits verandert worden?
Welche Auspragungen der Gruppenarbeit wurden bereits definiert?
Welche Funktionen sollen in die Gruppen integriert werden?
Nach welchen Kennzahlen sollen die Gruppenerfolge gemessen werden?

Dabel hildet sich in der dynamischen Unternehmensarchitektur eine Form der Gruppenarbeit
heraus, die sich wesentlich vom ausschliefdlich leistungsorientierten japanischen Teamkonzept
unterscheidet und zumindest vom Zielauftrag her, wirtschaftliche und sozial gleichwertige
Ziele in den Gruppen verwirklichen will.220

Trotzdem sei ein Blick in die japanische Form der Gruppenarbeit angebracht: Wertmalistdbe
wie Ehre und Schande veranlassen den japanischen Mitarbeiter, die Blofstellung eines
Kollegen zu vermeiden. Psychosen der Uberforderung gelten daher als eine zu vermeidende
Situation. 221

Nicht "olympiareife Teams', sondern Gruppen, die soziae Strukturen (Zusammensetzung der
Gruppen, Integration von Leistungsschwécheren etc.) aufgreifen und soweit wie mdglich
erhalten, stellen ein Leitbild der Gruppenarbeit dar.

Angestrebt werden Produktivitdtserfolge und die Verbesserung der Quaitdt durch die
Mobiliserung der Mitarbeiter. Angeboten werden dazu Quadlifizierung und neue
Kommunikationswege und -formen vor Ort. Das Gruppengesprach wird zum zentralen Forum
der Gruppe.

3441  Konzept der Gruppenfabrikation

Nach dem ersten Weltkrieg gab es bereits erste Bestrebungen, den negativen Wirkungen
tayloristischer Arbeitsteilung entgegenzuwirken. Hierzu wurden entwickelten Lang und
Hellpach ein Konzept der Gruppenfabrikation. 222 Statt um Aufgabenorientierung ging es hier
um Auftragsorientierung. Fertigungsauftrége sollten nicht in getrennten Bereichen, sondern
as Ganzes gefertigt werden. Lang und Hellpach bildeten Fabrikationsgruppen, denen
unterschiedliche Werkzeugmaschinen zugeordnet waren. Den Arbeitsgruppen gehdrten
Maschinenarbeiter, Schlosser und andere Arbeiter an, welche komplette Teile fertigten. Die
Nachteile dieser Gruppenfabrikation bestanden in einem groferen Platzbedarf und einem
zunehmenden Bedarf an technischem Personal. Be dieser Verdnderung der
Arbeitsorganisation wurden indes weder die Arbeitsinhalte erweitert noch kam es zu einer

220 puf einer gemeinsamen Tagung der Hans-Bockler-Stiftung und der 1G-Metall am 11./12.7.92 in Frankfurt/M. berichtete M. Nomuro, die
totale Verschlankung habe zu einer Senkung der Gewinne und einer Erschdpfung der Mitarbeiter gefiihrt, so da3 auch in Japan die
Gruppenarbeit vielerorts umgestaltet wird.

Vgl. 0.V.: (Lean Production)

221 v/g). Scholz (Lean), S. 181

222 Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Lang/Hellpach (Gruppenfabrikation), S. 94 f.



Organisation im Wandel Seite 122

Selbstregulation der Gruppenmitglieder.223

Intensive Diskussionen Uber gruppenorientierte Arbeitsformen entstanden in Deutschland in
den 70er und den frihen 80er Jahren.224 Eine Vielfalt an Konzepten wurde im Rahmen des
durch das Bundesministerium fir Wirtschaft und Forschung getragene Programm der
Humaniserung des Arbeitsebens entwickelt.225 Die Forschungsprojekte wurden von
Wissenschaftlern initiiert, die Anregungen aus den skandinavischen Gruppenarbeitsmodellen
gewonnen hatten. 226

34.4.2  Gruppenarbeit und Humanisierung

Im VW-Werk Salzgitter wurde z.B. von 1975 bis 1977 der erste Versuch unternommen, eine
Taktmontage auf Gruppenarbeit umzustellen.?2? Folgende Aufgaben wurden den Gruppen
Ubertragen: Materialbeschaffung, Komplettmontage eines Motors, Motoreinlauf, Kontroll-
und Dispositionsaufgaben. Alle Mitarbeiter konnten sich im Verlauf des Projektes fir diese
Aufgaben qualifizieren.

Produzieren

Qualitat sichern
Steuern I

-MI
Instandhalten |

ganzheitliche
Aufgaben Ill

im Team

aber Achtung!!!
Nicht alle guten "Einzelkampfer"

; g‘i sind auch gute "Teamarbeiter"

Abbildung 21: Aufgabenintegration im Team

Jede der Gruppen wahlte zunéchst einen Gruppensprecher und setzte sich in 14-t&gigem
Rhythmus zu Gruppengespréachen zusammen. Das Projekt scheiterte an den Widersténden
sowohl auf Seiten des Managements als auch seitens des Betriebsrates und der Gewerkschaft.
Betriebs- und tarifpolitische Konflikte waren auch fur andere Humanisierungs-Projekte der
70er Jahre typisch. Die Humanisierungsdebatte blieb im Vergleich zu anderen Landern stark
technikbezogen und auf die Verbesserung einzelner Arbeitspldtze gerichtet. Ergonomische
Gesichtspunkte erhielten dabei die grofdte Aufmerksamkeit.228

223 g, Ulich (Entwicklungspotentiale), S. 20

224 /g, Ulich (Arbeitswechsd)

225 Vgl. Schiiler (Organisationspsychologie), S. 38

226 55 etwa das Modell von Volvoin Kalmar (vgl. Kern (Unfug)); bedeutend in diesem Zusammenhang sind auch die Arbeiten des
englischen Tavistock Ingtitute of Human Relations, dessen Gruppenforschungsexperimente weit tiber die Automobilbranche
hinausgingen; vgl. Herbst (Group); Kern (Kampf).

221 Vgl. 0.V. (Gruppenarbeit), Bundesministerium furr Forschung und Technologie

228 Vgl. EndresWehner (Gruppenarbeit), S. 7
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34.4.3  Anlagenfuhrungskonzept
Weitere Ansdtze mitarbeiterorientierter Konzepte bildeten sich in den 80er Jahren heraus.
Hierzu zahlt zunachst das Tétigkeitsbild des Anlagenfihrers. Seine Aufgabe bestand in

der Wartung und Uberwachung des Maschinenparks

der préventiven Instandhaltung

der Stérungsbehebung und Beseitigung

der Steuerung des Materialflusses 229

Die Teams setzten sich aus dem Anlagenfiihrer, Anlagenbediener und Anlagenbetreuer und -
prifer zusammen, wobei dem Anlagenfihrer eine koordinierende Rolle zukam. Die
Anlagenbedienung lag alerdings in erster Linie bei dem Anlagenbetreuer. In der Praxis
setzten sich weder die vorgesehene Aufgabenrotation noch die Héherqualifizierung durch. Im
Mittelpunkt bandentkoppelter Boxenarbeitspldize stand die Beherrschung ungleicher
Fertigungsumfange und die damit verbundene Flexibilisierung des Personaleinsatzes.230
Vorgesehen war eine vollstdndige Rotation der Gruppenmitglieder, die alerdings in vielen
Fdlen aufgrund mangelnder Quadifizierungsmalinahmen und ener  einseitig
technikorientierten Planung nicht erreicht werden konnte.

Das Fehlen organisatorischer Veranderungen lie3 zu dieser Zeit die Entwicklung
eigensténdiger Gruppenarbeitsmodelle kaum zu. 231

3444  Ausprdgungen erfolgreicher Gruppenarbeit

Gegenwartig gestaltet sich die Gruppenarbeitsdebatte in Praxis und Theorie so, dass intensive
Anstrengungen unternommen  werden, vorhandene Problemlosungsféhigkeiten und
Innovationspotentiale der Mitarbeiter zu nutzer?32 und durch die Reengineering-Diskussion
unterstitzt den notwendigen organisatorischen Rahmen zu realisieren.

Arbeitsteilung und Spezialiserung hatten dazu gefihrt, dass die Problemldsungsfahigkeiten
und das Ideenpotential der Mitarbeiter nur in geringem Umfang fur die Weiterentwicklung
der Leistungsfahigkeit der Unternehmen genutzt werden konnten. Um die Mitarbeiter als Pro-
blemloser zur  Bewdltigung der  gestiegenen = Komplexitdt  wirtschaftlicher
Leistungserstellungsprozesse zu nutzen, muss ihnen jedoch mehr Gelegenheit zur
Entwicklung und zur Selbststeuerung gegeben werden.233 So it in vielen Unternehmen die
Bedeutung der Gruppenarbeit as elementarer Bestandteill einer lernenden Organisation
erkannt worden. 234

Gruppenorientierte Organisaionsformen, die auf eine Erhthung der Handlungs- und
Entscheidungsspielrdume, Nutzung von ProblemlGsungskapazitéten der Mitarbeiter,
Selbststeuerung  der  Gruppen und Aktivierung von interaktiven Lern-  und
Qualifizierungsprozessen zielen, besitzen einen hohen qualitativen Stellenwert. Sie werden
als ein Schritt auf dem Weg zur lernenden Organisation verstanden235

229 7y den fol genden Ausfihrungen vgl. Muster (Gruppe), S. 113 ff.
230 vg). Wehner et d. (Linie)

231 pie Verénderungen beschrénkten sich auf ergonomische Verbesserungen und auf die Reduzierung von Wegezeiten; vgl. EndresMWehner
(Gruppenarbeit), S. 10

232 y/g. Wildemann (940-Flexibel), S7.

233 y/gl. Wildemann (940-Flexibel), S. 6 f.

234 Vgl. Grap/Mihlbradt (Gruppenarbeit), S. 320
235 Vgl. Grap/Mihlbradt (Gruppenarbeit), S. 327
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Bel ndherer Betrachtung der zahlreichen Verdffentlichunger?3¢6 zur  Thematik
gruppenorientierter  Organisationskonzepte lassen sich  sowohl  Forschungsdefizite
grundsétzlicher Art as auch Defizite in bezug auf den EinfUhrungsprozel3 von
Gruppenarbeitskonzepten feststellen Forschungsdefizite grundsétzlicher Art bestehen in der
fehlenden  systematischen  Abgrenzung  der  unterschiedlichen  Formen  und
Gestaltungsdimensionen der Gruppenarbeit.237 Unter dem haufig undifferenziert verwendeten
Sammel begriff Gruppenarbeit werden unterschiedliche mitarbeiterorientierte
Organisationskonzepte subsumiert; normative Handlungsempfehlungen werden  mit
empirischen Aussagen vermischt; positive Aussagen von Fihrungskréften stimmen oftmals
nicht mit den tatsachlich erzielten Ergebnissen und dem Durchdringungsgrad realisierter
Gruppenkonzepte Uberein.238 Fir die empirische Falsifizierung 6konomischer und sozialer
Effizienzkriterien sind weitere Forschungsbemihungen notwendig.239 Es fehlen empirische
Wirkungsanalysen und praxisgerechte Umsetzungshilfen.240 Um zu ganzheitlichen
Handlungsempfehlungen zu gelangen, ist die Berlcksichtigung unterschiedlicher
Rahmenbedingungen, insbesondere der  Organisationss und  Fuhrungsstrukturen
erforderlich241

Die Ausprégungen der erfolgreichen Gruppenarbeit zeigen sich in der dynamischen
Unternehmensarchitektur wie folgt:
- Erhohte Anforderungen an Flexibilitét und Qualifikation.
Nicht spezialisiertes Fachdenken (in die Tiefe), sondern Vernetzung, d.h. Denken in die
Breite, in Strukturen und Sinnzusammenhangen. Ein "Uber den Tellerrand schauen” wird
von jedem Mitarbeiter gefordert. Auch bei der Anreicherung spezifischen Fachwissens,
das nach wie vor notwendig ist, mit "Fachdenken" in die Breite gehen!
Ubertragen von zentralen Personal entwicklungsanteilen auf die Gruppen (Der Vorgesetzte
als Trainer)
Standige Verbesserung as eine der zentralen Hauptaufgaben der Gruppen. Zum Mal3stab
wird die Anzahl und Qualitét der Verbesserungsvorschlage. Dabei werden hohe Arbeits-
standards vorgegeben, so dal die Gestaltungsspielraume der Gruppen darin liegen, die
Standards zu &ndern und in diesem Sinne Probleml6ser zu sein, gleichzeitig aber auch die
eigenen Arbeitsbedingungen zu straffen. 242
Stetiger Veranderungsdruck, lebende und aus sich heraus veréndernde Strukturen und
Abléaufe in der Gruppe und Uber die Gruppengrenzen hinaus. Die Verénderungsprozesse
werden von den Gruppenmitgliedern initiiert, durchgefthrt und kontrolliert.
Zur  Schaffung und  kontinuierlichen  Weiterentwicklung  einer  erfolgreichen
Unternehmensarchitektur bedarf es insbesondere auf operativer Ebene integrativer,
disziplinibergreifender und schnitt-/kommunikationsstellenorientierter  Aktivitéten. Die
Normen, Strukturen und Ablaufe kénnen nur unter Berlicksichtigung der Wertvorstellungen,
Verhaltensweisen und Qualifikationen von Mitarbeitern und Management optimiert werden.

34.45  Mitarbeiter in der Arbeitsgruppe
Die Quadlifizierung erfolgt aus der Interessengemeinschaft zwischen Center-Leitung und
Mitarbeitern. Fur die Mitarbeiter sind die Qualifizierungsmoglichkeiten - zumindest in der

236 Vgl. Bullinger (Personastrukturen); Breisig (Team Time); Bungard/Antoni (Einsatzmdglichkeiten), S. 1 ff; Bungard/Antoni
(Gruppenarbeit), S. 377 ff,. Antoni (94a-Gruppenarbeit); Antoni (94b-Gruppenarbeit).

237 Vdl. Antoni (94aGruppenarbeit), S. 47
238 Vdl. Bungard (Guppenarbeit), S. 334
239 Vdl. Antoni (94a-Gruppenarbeit), S. 47f
240 Vgl. Grob (Arbeitsgruppen), S. 250

241 Vdl. Antoni (94aGruppenarbeit), S. 47 f.

242 55 pelief sich die Anzahl der eingebrachten Verbesserungsvorschlége laut MIT-Studie auf 61,6 pro Jahr und Beschéftigten in Japan
gegentiber 0,4 pro Jahr und Besch&ftigten in Europaund USA
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Anfangsphase - ein entscheidendes und Uberzeugendes Argument fir die neue Organisation
der Arbeitsteams.

Es gehort zu den Aufgaben jeder Arbeitsgruppe, Qualifizierungsplane fir sich zu erstellen.
Ausgehend vom Ist-Zustand (wer kann was?) und dem vorgegebenen Soll-Zustand (was wird
wo in welchem Umfang/in welcher Quantitét gebraucht?) werden Personen, Reiherfolge und
Ablauf der Qualifizierung festgelegt (wer soll was wann kénnen?) und schnell realisiert.

Hierzu benttigt die Gruppe intensive Unterstitzung durch die Vorgesetzen, denn die
Erstellung dieser Plane kann zum Konfliktstoff innerhalb der Gruppe werden. Die
Fuhrungskraft wird zum Moderator, Trainer, Coach und Bildungskoordinator seiner
Arbeitsgruppe.

Neben einer generellen Bereitschaft und Motivation zum Lenen bel  alen
Organisationsmitgliedern sind strukturelle und organisatorische Voraussetzungen zu schaffen,
um kooperative Lernprozesse zu fordern, in denen Lernen as Veranderungsprozess von
Wissen und Fertigkeiten durch das Tétigsein mit anderen verstanden wird.243 Hierzu zahlen
neben dem Abbau starrer Hierarchien die Forderung x-dimensionaler Flihrung. 244

Nach Stiefel245 bestehen lernkulturfordernde Mal3nahmen in der Einrichtung flexibler
Arbetsstrukturen  und -zeiten, de Visudisieeung und Kommunikation  von
Unternehmenszielen, der Forderung von funktionsiibergreifenden Qualifikationen und der
Beurteilung und Anerkennung von Teamfahigkeit.

Unter dem Vorzeichen von Flexibilisierung, Gruppenarbeit und Aufgabenintegration wird
z.B. im Fertigungsunternehmen ein Bild des breit qualifizierten Produktionsmitarbeiters
angestrebt, der flexibel und situativ schnell reagieren kann.

Das Qualifikationsprofil des "neuen" Produktionsmitarbeiters ist geprégt durch eine
Breitenqualifizierung. Es stellt die Ubernahme von Teilaufgaben der Instandhaltung und der
Qualitétssicherung von dispositiven und steuernden Tétigkeiten ebenso sicher wie die
Ubernahme von sozialen Aufgaben. Angestrebt wird dabei insbesondere auch die
gegenseitige Vermittlung von Erfahrungswissen fur die zunehmende Aufgabenintegration im
Team.

Was interessiert, sind die durch jahrelanges Arbeiten an einem Arbeitsplatz oder an
Maschinen erworbenen Fertigkeiten und Erfahrungen. Hier geht es um die "Unterwelt von
Technik", Erfahrungswissen, um die kleinen Handgriffe, die tégliche Improvisation, das
richtige "Hoéren" der Maschine etc. An der betrieblichen "Front" siegen vielfach die konkreten
Erfahrungen am Arbeitsplatz und an den Maschinen tGiber Plandaten und technische V orgaben.

Oft genug werden in der traditionellen Organisation die Maschinen von den Bedienern wieder
'richtig’ eingestellt nachdem die Wartungsmannschaft ihre Arbeit beendet hat. In genau diesen
kleinen Handgriffen bundelt sich bei den 'Bedienern’ eine Form von Koénnen und
Qualifizierung, die es zu verbreitern gilt.

Gruppen- und Teamarbeit sind Organisationskonzepte, die sowohl kooperatives als auch

243 v/gl. Hohmann (Fabrik), S. 3291
244 Vgl. Kakabadse/Fricker (Lernende Organisation), S. 74
245 Vgl. Stiefel (Strategieumsetzendes Lernen), S. 39 f.; Sattelberger (Organisation), S. 50
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selbstgesteuertes Lernen ermdglichen. 246 Es gilt, Lernen in die Gruppe zu verlagern und in den
Arbeitsprozess zu integrieren. 247

Lernprozesse entstehen unter aktiver Beteiligung der Mitarbeiter. Der Wissenstransfer wird
Uber direkte und unmittelbare Interaktionen und Kooperationen vorgenommen.248 Durch
Lernen in der Gruppe kénnen Mitarbeiter gegenseitig vom Wissen und Erfahrungsschatz der
anderen profitieren sowie gemeinsam neue Lernprozesse bewirken.249 So kann von
kooperativer Selbstqualifikation gesprochen werden. 250 Das von- und miteinander Lernen, die
teamorientierte Zusammenarbeit und der Aufbau von Netzwerken sind somit wichtige
Komponerten fir den organisatorischen Lernprozess in der gruppenorientierten
Arbeitsform. 251

34.4.6  Flhrung in gruppenorientierter Arbeitsform

Die Fertigungsmeister in der traditionellen Produktionsorganisation waren durch Ausbildung
und Herkunft eher fachlich am Produktionsablauf bzw. an konkreten Produktionsproblemen
orientiert (Meister as fachlicher Experte). Die Position des Meisters wurde gestitzt und
geschiitzt durch seinen Informationsvorsprung und die Modichkeit von Kontakten, die
‘einfachen’ Mitarbeitern in der Regel vorenthalten blieben. Ein Grofdeil genau dieser
Informationen fliefdt jetzt in die Gruppen, damit diese ihre fachibergreifenden Aufgaben
erfillen und ein anderes Verstdndnis betrieblicher Zusammenhdnge entwickeln kdmen.
Ahnlich verhdlt es sich in administrativen Bereichen im Vertrieb oder in der Forschung und
Entwicklung, wenn auch dort Gruppenarbeit eingefthrt wird.

Traditionelle arbeitsteilige Organisationskonzepte sind durch ein stérker autoritéres und
hierarchieorientiertes ~ FUhrungsverhaten  gekennzeichnet, wahrend  dynamische
Organisationsformen auf ein foderalistisches, partizipatives und netzwerkorientiertes
Fuhrungsverhalten setzen. 252

Die Orientierung in der dynamischen Organisation liegt nicht mehr im Fuhren von
Einzelpersonen, sondern im situativen Fihren und Managen von Rahmenbedingungen, in
denen die Gruppen ihre Aufgaben erfullen kémen. Dazu ist es notwendig, dass in geordnetem
Verlauf Kompetenzen und Aufgaben auf die Gruppe Ubertragen werden und die
Fuhrungskraft damit von direkten fachbezogenen Tétigkeiten zunehmend entlastet wird. Nur
so kann er die Center-Leitung als 'Manager der Fabrik’, als Entwicklungs-Koordinator' oder
als'Service-Leitung' optimal im Wertschépfungsprozess unterstitzen.

34.4.7  Gruppenorientiertes Wertesystem

Gruppen unterliegen dabei einem Reifeprozess. Ubereinstimmend geht die Literatur davon
aus, dass Gruppen im Laufe ihres Bestandes verschiedene Phasen der Gruppenentwicklung
durchlaufen. 253 Tuckmann definiert vier Hauptphasen (Formierungs-, Konflikt-, Normierungs-
und Arbeitsphase), in denen sich Gruppenstruktur und Aufgabenaktivitét parallel
entwickeln. 254 Zuerst wird die Gruppenemotion wahrgenommen und das eigene Erleben mit

246 /g1, Heidack (Selbstqudlifikation), S. 16
247 v/g). stirzl (Lean), S. 310

248 \/q). Geiller (Lernen), S. 87f.

249 Vdl. Thul (Prozeflinnovation), S. 267

250 v/gl. Heidack (Zukunft)

251 v/gl. Hohmann (Fabrik), S. 330

252 v/g). steinle (Filhrungsstil), Sp. 977 ff.

253 Vdl. Titscher (Gruppenforschung), Sp. 1018

254VgI. Tuckmann (Development); zu ghnlichen Systematiken der Gruppenentwicklung siehe Cummings (Work Group), S. 250 ff.; Mills
(Gruppe); vgl. auch die Modelle der Teamentwicklung von Francis'Young (Team); Jones/Bearley @Assessment), vgl. auch die
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dem kollektiven Erleben verglichen und abgestimmt. Danach erst wird das normative System
der Gruppe Ubernommen, es erfolgt eine Identifikation mit einzelnen Gruppenzielen. Am
Schluss steht der Integrationsprozess. Um diesen Entwicklungsprozess zu ermdglichen, muss
sich die Gruppe den Zielen der Selbstbestimmung und der Weiterentwicklung gestellt haben.
Erst dann werden Probleme der Integration Fremder und des Austausches mit anderen
Gruppen gel6st.

Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang das Teamentwicklungsmodell von Wilden-
mann.25> Es basiert auf zwei Parametern, den Beziehungen der Teammitglieder und der
Leistungsentwicklung des Teams. Die Entwicklung der Beziehung der Teammitglieder (1.
Phase: hofliche Kontakte und Anpassung, 2. Phase: Konflikt und Auseinandersetzung, 3.
Phase: Geschlossenheit und Abgrenzung, 4. Phase: Unabhéngigkeit und Offenheit) und die
Entwicklung der Aufgabenreife (1. Phase: Improvisation, 2. Phase: Strukturierung, 3. Phase:
Strategiefindung und Positionierung, 4. Phase: Verpflichtung und Engagement) erfolgen
phasenbezogen. In der Phase des hoflichen Kontaktes und der Anpassung positionieren sich
die Gruppenmitglieder in der Gruppe und erkunden die gegenseitigen Erwartungen und
Verhaltensweisen. In der fortschreitenden Gruppenerfahrung werden destruktive Mitglieder
identifiziert. Die Beziehung zum Leiter der Gruppe ist geprdgt von Anpassung und
Unterordnung, die Teammitglieder sind abhangig von einer Fhrungsperson, die eine Struktur
fur das Team festlegt. In der Phase des Konfliktes und der Auseinandersetzung werden sich
die Teammitglieder ihrer unterschiedlichen Verhaltensweisen bewusst und es entstehen erste
offene und verdeckte Konflikte. Es kann zu einem interpersonellen Kampf um die informelle
Fuhrung in der Gruppe kommen. In dieser Phase ist eine Auseinandersetzung mit den
Konfliktlésungstechniken erforderlich; fir Mitglieder, die schwer in die neue Arbeitsform zu
integrieren sind, muss eine Ldsung gefunden werden. In der Phase der Geschlossenheit und
Abgrenzung hat sich das Team gefunden. Die Teammitglieder gehen mit ihren Geflihlen und
Verhaltensweisen offen um und entwickeln ein geschlossenes Auftreten nach aussen. Die
hochste Entwicklungsstufe der Teamarbeit ist die Phase der Unabhangigkeit und Offenheit.
Auf dieser Stufe ist zwischen allen Mitgliedern eine wechselseitige Kommunikation méglich.
Fuhrung dient allein a's Instrument zur Koordination und zum Ressourceneinsatz. Die Gruppe
kann sich selbst organisieren und arbeitet kontinuierlich an der Optimierung der
Arbeitsablaufe und Methoden.

Die erste Stufe der Leistungsentwicklung von Teams ist die Phase der Improvisation. Die
Gruppe befindet sich in einer Orientierungsphase. Die Gruppenarbeit gestaltet sich ineffizient,
well die Gruppe noch nicht in der Lage ist zu unterscheiden, welche Arbeitsanteile standar-
disiert werden konnen und bei welchen Tatigkeiten Flexibilitdt gefragt ist. In der Phase der
Strukturierung werden rationelle Vorgehensweisen, Zustandigkeiten und Standards definiert,
um die Arbeit so effizient wie moglich zu gestalten. In der nachsten Phase der Strategiefin-
dung und Positionierung beschéftigt sich die Gruppe mit der leistungsorientierten
Differenzierung zu den Mitbewerbern. Strategisch vernetztes Denken unterstiitzt die Suche
nach ener fir die Gruppe geeigneten Postionierung. Der hochste Grad des
Aufgabenverhaltens ist die Phase der Verpflichtung und des Engagements, bel der die
Informationen offen flief3en und der Grad des personlichen Einsatzes der Mitglieder sehr hoch
i

Das reife Arbeitsteam zeichnet sich nicht durch "Harmoniesucht” und "Gleichmacherel” aus.
Es beherrscht die kontroverse Auseinandersetzung und akzeptiert unterschiedliche Meinungen

Teamentwicklungsuhr, in: Heimbrock (Dynamisches Unternehmen), S. 169 ff.
255 Vgl. Wildenmann (Erfolg), S. 27 ff.
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und Bewertungen. Es versteht, die inhaltlichen Diskrepanzen fir eine gemeinsame kreative
Probleml6sung zu nutzen.

Das Wertesystem in tayloristischen Systemen erlaubt kein Hinterfragen von Regeln und
Normen, vernachassigt die Sinnvermittiung und nutzt lediglich materielle Motivations-
anreize.2>6  |n  dynamischen mitarbeiterorientierten Organisationskonzepten ist das
Wertesystem  gekennzeichnet durch individuelle Sinnvermittlung, Aufbau  einer
Vertrauenskultur, Entwicklungsméglichkeiten und immaterielle Anreize. Insbesondere
immaterielle Anreize wie Arbeitszufriedenheit, offenes Kommunikationsklima, Anerkennung
in der Gruppe, individuelle Arbeitszeitregelungen oder Job-enrichment gewinnen zunehmend
an Bedeutung. 257

3448  Grundstrukturen

Tayloristisch geprégte Strukturen férdern Informationsasymmetrien durch hierarchisch-
funktionale Berichtswege.258 Mitarbeiterorientierte Strukturen hingegen verlangen den Abbau
von Inforrnationsmonopolen zur Steigerung der Informationseffizienz und Beteiligung der
Mitarbeiter am organisatorischen Lernprozess.2>® Anzustreben sind Kommunikationswege,
die nicht nur Top-down oder Bottom-up verlaufen, sondern netzwerkartig interaktive
Kommunikation foérdern. 260

Innerhalb von Arbeitsgruppen lassen sich drei  Grundstrukturen der Zusammenarbeit
idealtypisch unterscheiden: 261

Kommunikatives Steuerungsmodell
ohne gemeinsame L eitvorstellungen
Stille-Post-Problem gel st durch Feedback
Inkompatibilitét der Zielvorstellungen
Autonomie als Widerstand

Abbildung 22: Netz

256 Vgl. BromannPiwinger (Unternehmenskultur), S. 144

257 vgl. Klages (Wande), S. 18

258 Vgl. Zander (Mitarbeiterinformation), Sp. 1400

259 vg). Beutel-Wedewardt (Multiplikatorenkonzepte), S. 258

260 Vgl. Gebert (Kommunikation), Sp. 1116; Beger/Gartner/Mathes (Unternehmenskommunikation), S. 126 f.
261 Quelle nach: Metzen (Staat), S. 62
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Dirigistisches M odell traditioneller Unternehmen
Stille-Post-Problem (unzureichendes Feedback)
Inkompatibilitét der Zielvorstellungen
Autonomie als Widerstand

O-@-0-®-Q

Abbildung23: Linie

"Genmodell" der dynamischen Unternehmensar chitektur

Kausalitatsnetzwerk mit Feedback
Kompatibilitét der Zielvorstellungen
Autonomie wird synergetisch

Abbildung24: Zelle

Dabei ist i.d.R. ein Ubertragungseffekt vom Gesamtunternehmen auf die einzelne Gruppe und
ihre Struktur festzustellen. So finden wir in traditionellen Unternehmen selbst innerhalb der
Gruppe bel genauer Betrachtung oft eine Linienstruktur.

GroRere Handlungsspielrdume und Eigenverantwortung verlangen zusétzliche Informationen,
um Entscheidungsvorgdnge und Lerrprozesse zu lenken.262 Daraus ergibt sich die
Notwendigkeit der Irformationsvermittlung tber quantitative und qualitative Zielvorgaben im
Teamkontext, so dass den Mitarbeitern eine Selbstkontrolle bezlglich ihrer Zielerreichung
ermdglicht wird.

Gruppenarbeitskonzepte bieten den Mitarbeitern Gestaltungsfreiraume und Lernchancen i1.S.
einer lernenden Organisation, da durch die gruppeninterne Kommunikation und Kooperation
Lerntransfers ermoglicht werden.263 In diesem Zusammenhang spielen das Lernen am
Arbeitsplatz und das interaktive Lernen eine bedeutende Rolle 264

262 \/g). GrapM hlbradt (Gruppenarbeit), S. 327
263 Vgl. Buhner (Personalmanagement), S. 238
264 v/g). Kellinghaus (Lernen), S. 118f.; Buntenbeck (Selbstqualifikation), S. 397 ff.
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In der dynamischen Gruppenstruktur tbernehmen ale Teammitglieder ein Maximum an
eigener Verantwortung fur die Sicherheit und Zielstrebigkeit des Ganzen und orientieren sich
dabei im Zweifelsfall an den allgemein verbindlichen Leitgedanken und Arbeitsprinzipien.
Dieses Funktionsmuster zentraler Orientierungsgedanken dhnelt der Wirkung von Genen in
jeder Zelle des Organismus. Sie garantieren gleichzeitig Paraldlitét und Spezifitdt der Organe
im Korper bzw. im Gesamtunternehmen.

3449  Groupware-Konzepte

Die Organe des Korpers - die Gruppen im Unternehmen, oder sogar die einzelnen
Gruppenmitglieder, die oftmas an ré&umlich oder auch zeitlich nicht mehr eng
zusammengehorenden Arbeitsplatzen und -abléufen wirken oder gar in "neuer Heimarbeit"”,
muissen zur Kommunikationsunterstiitzung informationstechnisch, z.B. mit Inter- und Intranet
verknipft sein.

Groupware-K onzepte bieten eine neue Art von Computerunterstitzung fir Arbeitsformen in
Gruppen an. "Mainframes in zentralen EDV-Organisationen sind heute kaum noch geeignet,
schwachstrukturierte verteilte Arbeitsabléufe und Kommunikationsprozesse informations-
technologisch zu unterstitzen."265 Ad-hoc-Aufgaben bzw. dynamisch entstehende
Téatigkeiten, die oft eine enge Zusammenarbeit mehrerer Beschéftigter und somit einen hohen
Kommunikationsaufwand  erfordern, verlangen nach flexiblen Computer- und
Kommunikationsarchitekturen. Deutlich zeigt sich, dass Groupware-Anwendungen sich
einerseits nur im Zusammenhang mit einer ausgereiften Kommunikationsplattform realisieren
lassen, andererseits missen die 'Informationsarbeiter' das Teamwork beherrschen.

Der Begriff Groupware wird von den verschiedenen Vertretern der Wirtschaftsinformatik und
Informatik, der Organisationslenre, der Soziologie, der Arbeitswissenschaften, der
Psychologie verwendet und aus jeweils unterschiedlichen Sichtweisen beleuchtet, was dazu
fahrt, dass hochst unterschiedliches darunter verstanden wird.266 Unabhéngig von den
differenzierten Blickrichtungen im Umfeld von Groupware, beziehen sie sich mit ihren teils
technik- tells verhaltensorientierten Ansdtzen auf eine gemeinsame Zielgruppe: den
Informationsarbeiter und seine kooperativen Beziehungen zu anderen Mitgliedern einer
Arbeitsgruppe. "Informationsarbeiter befinden sich in einer kooperativen Arbeitssituation,
wenn sie zwecks Erreichung eines gemeinsamen Ergebnisses, das unter den gegebenen
Randbedingungen nur gemeinsam, aber nicht einzeln erzielt werden kann, zusammenarbeiten
mussen."267 Unter Groupware wird ein integriertes computergestiitztes I nformationswerkzeug
verstanden, das die drel Ebenen der Kommunikation:

Inhalt des Informationsproduktes,

Erstellungsprozess des Informationsproduktes und

emotiona e Kommunikationsebene,
innerhalb der Arbeitsgruppe unterstiitzen soll.268

Die Groupware-Werkzeuge missen alen Mitgliedern eines Teams erlauben, adle
Arbeitsablaufe in alen Stadien der Erstellung eines gemeinsamen |nformationsproduktes
leicht und eindeutig mit direkt bezogener interaktiver oder zeit- und ortsversetzter
Kommunikation zu verbinden.

Der Teamgedanke hat sich zunehmend in den deutschen Unternehmen durchgesetzt. Das

265 sehiest] (Groupware), S. 38

266 Dje Unterschiede sollen hier aus Griinden des Umfangs dieser Arbeit unberiicksichtigt bleiben
267 sehiest] (Groupware), S. 39

268 Vgl. Winograd et d. (Erkenntnis)
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Beispiel der Fertigungsteams in der Automobilindustrie macht dies deutlich. Insellésungen
und Profit-Centern gehort die Zukunft. Nun wird von einigen Psychologen die Beflrchtung
gedul¥ert, dass Teams sich viel stérker an ihnen gegebene Informationen klammern und
weniger an der Richtigkeit ihrer Beschliisse zweifeln als Einzel personen. Je grofer das Team,
um so stérker sei diese “Bestétigungstendenz” ausgepragt, vor alem wenn Entscheidungen
unter Zeitdruck geféllt wirden oder wenn die Irformationsaufnahme mit zusétzlichen Kosten
verbunden sai.

I. d. R. kommen Gruppenkonzepte vor allem in den direkten Bereichen der Produktion zur

Anwendung. Die indirekten Unternehmensbereiche blelben haufig noch von der Verénderung
der Arbeitsorganisation unberdhrt und sind selten Uber das Vorhaben, dessen Ziele und
Konsequenzen informiert. Hieraus ergeben sich oftmals Abstimmungsprobleme, die die
Leistung der Gruppen beeintréchtigen kénnen und den Gruppenfindungsprozess in der
Einfuhrungsphase erschweren. Denn Gruppen reagieren insbesondere in der Anfangsphase
sensibel auf Stérungen.269 In diesem Zusammenhang ist der Aufbau eines Informations- und
Kommunikationskonzepts und die aktive Involvierung von Mitarbeitern aus indirekten
Funktionen von grol3er Bedeutung. Gleichzeitig wird hierdurch die Basis und das Verstandnis
fur Inter- Teamstrukturen und -prinzipien auf den Schnittstellen zu indirekten
Organisationseinheiten geschaffen.

4 " Eine Arena zur Machtaustibung" - Mikropolitik

Die Erkenntnis, dass kleine Arbeitsgruppen, aber auch ganze Organisationen spezifische
Eigendynamik entfalten, dass in Projekt- und Abwicklungsteams je nach Entwicklungsstand
charakteristische Prozesse und Strukturmuster beobachtbar sind, dass Gruppen eigenstandige
soziale Systeme darstellen, die in reifem Stadium eine erstaunliche, oftmals weit Uber die
individuelle Leistungsfahigkeit hinausgehende Kreativkraft und Problemlésungskompetenz
aufweisen, all diesist inzwischen zum sozial psychol ogischen Standard geworden. 270

Doch warum Uberwiegen oftmals die negativen Ausprégungen des Zusammenspiels
unterschiedlicher Individuen und verschiedener Gruppen in der Gesamtorganisation eines
Unternehmens? Defizite in der Zusammenarbeit, mangelndes Vertrauen, Uberzogene
Machtausiibung oder unangebrachte Feindseligkeiten, die heute mit '"Mobbing' bezeichnet
werden, prégen oftmals das Bild der Organisation. Gestiitzt und gefordert werden sie durch
Mangel in der formalen Aufbau- und Ablauforganisation, in Regelwerken und traditionellen
Normen.

Wie Akteure sich im Gruppengeschehen, z.B. in Besprechungen verhalten, ist von ihren
Personlichkeitsmerkmalen abhangig. So lassen sich idealtypisch Argumentationsmeider und
Argumentationssucher unterscheiden. Infante und Rancer2’! haben diese beiden Typen

269 v/g). Hurtz (Gruppenarbeit), S. 98
270 Vgl. Wimmer (Eigendynamik), S. 255
271 V. Infante/Rancer (Concept)
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untersucht und festgestellt, dass Argumentationssucher machtmotivierter sind als
Argumentationsmeider. Sie besitzen eine geringere Furcht vor Dissens und Kontroversen als
die Argumentationsmeider.

Das jeweilige Personlichkeitsprofil der Mitarbeiter wird dabei stéarker von den
Organisationsstrukturen als vom Geschlecht bestimmt. Friedel-Howe?72 und Weiner273
konnten nachweisen, dass Frauen, die im Management Karriere machten, in bezug auf ihr
Personlichkeitsprofil typisch fir das Management der jeweiligen Organisation waren, aber
atypisch fur ein weibliches Personlichkeitsprofil. Die tertidre Sozialisation der Arbeitswelt
wirkt auf das Personlichkeitsprofil besonders stark. Interessant wére in diesem
Zusammenhang eine Untersuchung dartiber, ob weibliche Personen eher in kooperativ-
argumentativ orientierten Organisationen Karriere machen kodnnen als in hierarchisch-
strategisch orientierten. Allerdings zeigen Frauen in der betrieblichen Interaktion einen
anderen Stil als Méanner.274

Die Organisationsdynamik basiert auf der Grundannahme, dal3 die Gruppe als urspriingliche,
menschengerechte Sozialform den Gefihlshaushalt aller Organisationsmitglieder prégt.
Aufgrund dieses entwicklungsgeschichtlichen Erbes fallt es den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern schwer, die sozidlen Systeme der fortgeschrittenen Industriegesellschaft
emotiona positiv zu belegen, denn Organisationen der Taylor'schen Arbeitsteilung "sind
sprode, formal, unpersonlich, anonym, funktional, kalt, unflexibel und starr. Menschen
hingegen lieben Warme, Personlichkeit, Nahe, Gefthl, Verstandnis, Entgegenkommen und
Geborgenheit."275

So entstand die Problematik, dass die Organisationsmitglieder einzeln oder in Koalitionen
versuchen, ihre Organisation zu nutzen, um eigene personliche Interessen in permanenten,
organisationsinternen  Abstimmungs- und  Aushandlungsprozessen zu  bewahren,
durchzusetzen oder zu erweitern. Organisationen sind "Arenen heftiger Kampfe, heimlicher
Mauscheleien und gefahrlicher Spiele mit wechselnden Spielern, Strategien, Regeln und
Fronten."276

Die Organisation schafft den Rahmen dieser Auseinandersetzungen. Die Taylor'sche
Organisation in ihrer extrem arbeitsteiligen Form beginstigt dieses um so mehr. Die
Mitglieder dieser Organisationen "zahlen Preise und stellen Weichen, errichten Blockaden
oder springen auf Zuge, geraten aufs Abstellgleis oder falen die Treppe hinauf, gehen in
Deckung oder seilen sich ab, vertellen 'Schwarze Peter' und holen Verstérkung, suchen
Rickendeckung und Absicherung, setzen Briickenkdpfe und lassen Bomben platzen, schaffen
vollendete Tatsachen oder suchen das Gespréch. Dal3 es ihnen um die Sache nicht ginge, &t
sich nicht behaupten; aber immer lauft mit: der Kampf um Positionen und Besitzstande,
Ressourcen und Karrieren, Einflufd und Macht."277

Die Organisation eines Unternehmens ist also nicht zu begreifen oder gar weiterzuentwickeln,
wenn nur auf ihre Aufgabenstruktur, auf ihre Abléufe, auf ihre formale Ordnung und die
ordnungserzeugenden Mechanismen geschaut wird. Sie ist das Gebilde, in dem Einzelne und

272 Friedd-Howe (Zusammenarbeit)
273 \Weinert (Geschlechtsspezifisch)

274 Vgl. Tannen (Job-Talk), CowanWilcoxNykodym (Analysis), Krumpholz (Weiblich); Vgl. Krell (Fiihrungsstil) zu grundsdtzlichen
Uberlegungen zu weiblichem Filhrungsstil und neuen Organisationskonzepten (vgl. auch Krainz (Kooperation)).

275 pesendorfer (Organisationsdynamik), S. 39
276 K ipper/Ortmann (Mikropolitik), S. 7
217 K ipper/Ortmann (Mikropolitik), S. 7
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Teams um die Redisierung eigener Interessen ringen. Das Dynamisierende liegt im
Bestreben, personliche Macht- und Einfluf’chancen zu sichern und zu erweitern. Jede
Organisation kanalisiert diese sich permanent reproduzierende Dynamik innerhalb der
'Leitplanken’ ihrer Strukturen und Regelwerke. "Selbstversténdlich sind diese Spielregeln
ihrerseits Gegenstand von individuellen Machtstrategien und Spielziigen und wandeln sich
deshalb entsprechend veranderter Macht- und Einflusskonstellationen."278

Aus diesen Uberlegungen erwachsen zwei wichtige Erkenntnisse:

. Die in jeder Organisation vorhandene Dynamik braucht die "richtigen” Leitplanken, d.h.
ein organisatorisches Fundament, auf dem sich die Dynamik entfalten kann und zur
stetigen Optimierung beitragen kann.

In jeder organisatorischen Veranderung spielen die dynamisierenden Faktoren der
Mikropolitik27® eine mitentscheidende Rolle. D.h. der Prozess, in dem das
organisatorische Fundament fir eine neue Organisation gelegt wird, ist stets begleitet
von vielen Spielen?80 zur Neuausrichtung von Macht und Einfluss.

Mikropolitik meint die Anayse des Binnenraums betrieblicher Macht- und

Interaktionsstrukturern?8l, Nach Ortmann282 beinhalten mikropolitische Organisationstheorien

folgende vier Aspekte:

1. Die Analyse menschlichen Verhatens in Organisationen wird als Strategie rekonstru-
iert283

2. Die Machtbeziehungen zwischen den Organisationsmitgliedern wird erforscht.

3. Das Zusammenspiel der Macht- und Austauschrelationen wird a's Spiel interpretiert.

4. Die Beziehung zwischen der Organisation und der Umwelt wird ebenfalls als Spiel
zwischen Organisationsmitgliedern und sog. Relais rekonstruiert284,

An mikropolitischen Taktiken fasst er sieben Hauptgruppen zusammen:285 Ein Akteur kann
seine Interaktions- und Aushandlungsposition verbessern,

1. wenn er Zwang auslibt,

wenn er belohnen kann,

durch Einschaltung einer hoheren Autoritét,

durch rationales Argumentieren,

durch Koalitionshildung, d.h. durch Ressourcenzusammenlegung,

durch personliche Anziehungskraft sowie

durch Ideologisierung von Sachverhalten.

Noobkwd

Koadlitionshildungen missen dabei aber nicht offen gelegt sein, sondern es gibt auch
verdeckte und geleugnete Koalitionen. 286 K oalitionsfahig sind alle betrieblichen Akteure, d.h.

278 Wimmer (Eigendynamik), S. 264

279 Vgl. neben Kipper/Ortmann (Mikropalitik), vgl. auch Tirk (Organisationsforschung), S. 125 ff. und Kasper (Sozia systemen), S. 296 ff.
sowie Bosetzky (Fuhrung), Sp. 133

280 v/gl. Neuberger (Spiele), S.53-88

281 7y verschiedenen Definitionen vgl. Ortmann (Macht), S. 33; Neuberger (Mikro), S. 14

282 Ortmann (Macht), S. 33f.

283 zyr Operationaisierung mikropolitischer Strategien vgl. Engelhardt (Miktopolitik) und (Organi sationsforschung)

284 \vjie die Studie von Clemens (Organizational) zeigt, kénnen mikropolitische Verhandlungen auch palitische Institutionen &ndern. So hat
die Frauenbewegung in den USA um die Jahrhundertwende einen starken Wandel von einem Staat der Gerichte und Parteien zu einer
Interessengruppen-V erhandlungskultur beigetragen, da die Frauen nur so politischen Einfluf nehmen konnten, aber einedkonomisch-
institutionelle Absicherung aufgrund ihres sozialen Status nicht brauchten.

285 Neuberger (Mikro), S. 134 ff; Neuberger (Fiihren), S. 269 ff.
286 Minssen (Rationdisierung), S. 84 ff.
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alle, die eine tatsachliche Einflussnahme per Macht austiben. 287

Der Weg fur die mikropolitische Betrachtung von Organisation ist im verhaltenstheoretischen
Kontext durch die Demontage folgender Pramissen erfolgt:

Die Organisation wird nicht mehr im Dienste fester Ziele betrachtet.

Die Organisation wird nicht mehr als homogenes und koharentes Ganzes angesehen.
Organisationen lassen sich nicht mehr als Gebilde mit klaren formalen Grenzen definieren. 288
Die Grenzen der Organisation |6sen sich auf, die Spiele der Akteure in interorganisationalen
Netzwerken fingieren als Relais in der Wahrnehmung der Umwelt sowie der Fahigkeit, sich
ihrer zu beméchtigen.

Der berlihmteste Ansatz, der Organisationsstruktur als Spiele thematisiert, stammt von
Crozier und Friedberg.289 Die Spielmetapher beschreibt das menschliche Handeln as
Ergebnis von Zwang und Freiheit. Die Organisationsstruktur wird als ein Set von Spielregeln
definiert. Die Spiele sind durch die betrieblichen Netzwerke vorstrukturiert. Spiele werden
hier aber nicht as Spiele im spieltheoretischen Sinne verstanden. Es existiert nach Crozier
und Friedberg keine Ausgangsgleichheit unter den Spielern (was auch in spieltheoretischen
Modellen nicht Voraussetzung sein muss) und es existiert kein Konsens uUber die
Spielregeln.290 Die Machtungleichheit bei den Akteuren griindet nach Crozier und Friedberg
in der Beherrschung verschiedener Ungewil3heitszonen, namlich dem Expertenwissen, der
Beherrschung der Umweltbeziehungen, der Kontrolle tber Informationsfliisse sowie der
Macht aus der Nutzung von organisationalen Regeln. Organisationales Lernen bedeutet in
diesem Ansatz, dal3 sich ein neues Spiel durchsetzt. Es ist en ,,Prozess, durch den eine
Gesamtheit von einem Handlungssystem angehdrigen Akteuren neue Spielmodelle, mit ihren
affektiven, kognitiven und rationalen Komponenten, lernen - d.h. erfinden und festlegen.” 291

5 " Potentiale des Chaos' - Wege aus dem Taylorismus

5.1 Taylor-System

Mit dem 1911 von Frederick Taylor292 verdffentlichten Principles of Scientific Management
wurden dem Management Grundregeln fir einen effizient arbeitenden Industriebetrieb an die

287 NachMorrill (Way), der verschiedene Verhandlungstaktiken im Kontext der jeweiligen Organisationsstruktur untersucht hat, lassen sich
drei idedtypische Konflikt-Management-Muster differenzieren:

(1) Autokratisches Konfliktmanagement, das in mechanistischen Burokratien zu finden ist. Konflikte werden durch gebieterische
Kommandos der Vorgesetzten erzeugt und ,,gel 6st”.

(2) Minimdlistisches Konfliktmanagement in atomisierten Organisationen: Hier treten kaum personliche Konflikte auf, da die einzelnen
Personen sehr autonom arbeiten.

(3) Reziprokes Konfliktmanagement in einer Matrix-Organisation: Aufgrund der Unsicherheit in der formalen Hierarchie werden
Mitarbeiter von verschiedenen Vorgesetzten gleichzeitig beansprucht. Ritualisierte Konflikt-Management-Zeremonien sollen fiir
Stabilitat und Vorhersagbarkeit sorgen.

288 Friedberg (Ordnung), S. 17 ff.
289 Crozier/ Friedberg (Zwange)

290 |, spieltheoretischen Modellen muf? Giber die Regeln bei den Akteuren auch kein Konsens herrschen, aber die Handlungssituation wird
so rekonstruiert, as ob fir die Akteure keine anderen Spielmdglichkeiten bestehen, d.h. ein bestimmtes Spiel wird immer a's gegeben
unterstellt.

291 Crozier/Fri edberg (Zwange), S. 248; Wie dieser Lernprozessim Einzelnen aussieht, analysieren sie jedoch nicht.
292 Vgl. Taylor (Scientific Management)
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Hand gegeben. Das Taylor-System beinhatet die exakte Erfassung aler Tatigkeiten und
Abléaufe, die den Begriff der ,"wissenschaftlichen Betriebsflhrung” prégten, und hat zum Zidl,
"das Verhdtnis zwischen Arbeitserfolg und den dafur aufgewendeten Mitteln
vernunftgemaller, richtiger zu gestalten"293, Die Einfuhrung tayloristischer Grundsdtze
erfolgte in den Unternehmen jeweils mit Modifikationen. 294

Taylors Publikationen pragten die Einstellungen und das Verhalten vieler Generationen von
Unternehmern und Managern. In den USA gewann neben dem Taylorismus der ,,Fordismus"
an Bedeutung.2% In Deutschland wurde Taylor'sches Gedankengut vor allem durch den
Verein deutscher Ingenieure (VDI) verbreitet. Im Vergleich zu den USA stand die Einflihrung
des Taylorismus in Deutschland vor anderen Rahmenbedingungen, in erster Linie bedingt
durch die hohere Qualifikation der Arbeitnehmer.29% Der Taylorismus entwickelte Ar-
beitsstrukturen, die infolge extremer Arbeitstellung und Spezialiserung minimae
Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter stellten.297 Aus heutiger Sicht liegen die
Nachtelle tayloristisch geprégter Arbeitsstrukturen in einer qualitativen Unterforderung, ener
quantitativen Uberforderung und einem geringen Grad an Autonomie. Die Vorteile sind in der
angewandten wissenschaftlichen Programmatik, den Untersuchungsmethoden und der
interdisziplindgren Forschungsmethodik zu finden.2%8 Seine "wissenschaftliche Betriebs-
fuhrung" war von der Wissenschaft seiner Zeit - vor alem von der Physik - tief beeinflusst.

Die Physik des 19. Jahrhunderts, begrindet auf Newtons Bewegungsgesetzen, behauptete
einen engen Zusammenhang zwischen Ursache und Wirkung. Die Physiker vertrauten darauf,
dass vielschichtige Verhaltensweisen auf die Interaktion weniger Gesetze zurtickzufihren
sind und dass darauf bezogen das exakte Verhalten jedes physikalischen Systems bis weit in
die Zukunft hinein berechenbar ist. Diese Uberzeugung teilte Taylor restlos. Sie wird deutlich
in seinem Reduktionismus, Dinge in getrennte Teile zu zerlegen, um sie besser analysieren
und kontrollieren zu konnen. In nur einem Jahrzehnt nach Taylors Verdffentlichung fuhrte
Einsteins Relativitétstheorie und die Quantenmechanik zu der Erkenntnis, dass Newtons
Physik gegenliber den Extremen von Raum und Zeit versagt. In jlngster Zeit haben nun
Wissenschaftler diese Erkenntnis von Unvorhersehbarkeit, Komplexité und Chaos auf die
Alltagswelt ausgedehnt.299

5.2 Theoriekomplexer Systeme (Chaos-Theorie)

Die Chaos-Theorie' oder auch Theorie komplexer Systeme genannt, erkennt das Chaos als
elementares Grundmuster. Sie ist der algemeine Terminus fir das neue Paradigma zum
Zusammenwirken der Dinge.

293 Taylor (Grundsitze), S. XVIII

294 Vgl. die Darstellung tayloristischer Grundsétze bei Frese (Organisation, 3. Aufl.), S. 58 f; Kieser (Organisationstheorien), S. 73-79. Zur
Rationalisierung der Produktion flhrte Taylor eine Produktionsplanungsabteilung ein, optimierte die Maschinenanordnung und
standardisierte das Werkzeugwesen. Er fiihrte umfangreiche Zeitstudien durch und ergénzte Lohn- und Anreizsysteme durch
leistungsorientierte Lohnformen. Zudem entwickelte Taylor Verbesserungsansétze zum Lager- und Transportwesen, optimierte das
Formularwesen und entwarf K ostenrechnungssysteme (vgl. Frese (Organisation, 3. Aufl.), S. 58 .). Taylor beeinflusste mit dem
Gedanken der Arbeitgeilung auch die dispositive Ebene in Form des Funktionsmeisterprinzips und der Verantwortlichkeit zentraler
Leistungsstellen (vgl. Taylor (Betriebseitung), S. 44f1.).

295 7y den Gestaltungsprinzipien des Fordismus vgl. z.B. Lacey (Ford)

296 Vgl. Kieser (Organisationstheorien), S. 85

297 gl Ulich (Entwicklungspotentiale), S. 8

298 Vgl. Schuler (Organisationspychologie), S. 20

299 Vgl. ua Freedman (Taylorismus) und Gleick (Chaos) und Waldrop (Complexity)
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Diese Komplexitétstheorie geht davon aus, dass die Kompliziertheit der Welt eine
zugrundeliegende Ordnung verdeckt, die der Wissenschaft bisher entgangen war. Auf dieser
Grundlage wird sich die Wissenschaft des 21. Jahrhunderts entwickeln.

Die traditionelle Methode der Reduktion: "Man nimmt die Uhr auseinander, um zu sehen, wie
sie lauft”, funktioniert hier nicht mehr. Inzwischen wurde eine Vielzahl komplexer Systeme
erforscht: Neuronen im menschlichen Gehirn, das Gruppenverhalten von Zugvogeln oder
Konzerne am Markt. Systeme also, die so komplex sind, dass sie vor der Erfindung des
Computers nicht erforschbar waren.

Die Untersuchungsergebnisse zeigten vergleichbare Verhaltensmuster und diese Muster
wurden a's charakteristisch fur alle komplexen Systeme identifiziert.

Wissenschaftler der Chaos-Forschung sprechen z.B. vom "Schmetterlingseffekt”. Demnach
kann (zumindest theoretisch) der Flligelschlag eines Schmetterlings am Amazonas zu einem
Orkan in Europa fuhren. So erkannte der amerikanische Meteorologe Edward Lorenz bei
Berechnungen eines einfachen Wettermodells, dass kleinste Anderungen in den
Anfangsbedingungen oder in der Rechnung (z.B. durch Rundungen in der
Computerberechnung) zu voéllig unterschiedlichen Ergebnissen fihren konnen. Dieses
Phanomen wurde von ihm, wegen des wie ein Schmetterling aussehenden Attraktors, as
"Schmetterlingseffekt” bezeichnet. So konnte Lorenz eine besondere Form von Ordnung
nachweisen, das deterministische Chaos, das nicht vom Zufall beeinflusst wird300. Durch den
"Schmetterlingseffekt” wird in der Chaos-Theorie zum Ausdruck gebracht, dass es eine
Vielzahl von nicht vorhersehbaren Einflul3moglichkeiten gibt und alles miteinander verwoben
ist. Das von Newton entwickelte 'Kausalitétsprinzip”, wonach ales den Regeln von Ursache
und Wirkung gehorcht, ist tief in unser aller Denken und Handeln verwurzelt, gilt aber nur in
geschlossenen Systemen.

Diese Grunderkenntnis - minimale Verénderungen konnen zu radikal abweichendem
Verhaten fuhren - hat die Wissenschaft zu einer dhnlich radikal verénderten Weltsicht
gefuhrt. Die Vorliebe des 19. Jh. fir Berechenbarkeit und Planbarkeit ist gegen Ende des 20.
Jh. der Wertschéatzung fur die Kraft des "Zufélligen" und Moglichen gewichen. Das soll aber
nicht heif3en, dass chaotische Systeme keine Verhatensmuster aufweisen.

Genau genommen gibt es kein Chaos, sondern wir erleben eine Komplexitét, die wir nicht
mehr Uberschauen kénnen as Chaos. Chaos ist eine andere Form von Ordnung und wirkt nur
oberflachlich betrachtet als Un-Ordnung. Chaos ist eingebunden in eine hthere Ordnung, die
allerdings zum Zeitpunkt des Chaos nicht wahrgenommen wird. Uns fehlen die notwendigen
Informationen und damit der Uberblick, bzw. das Verstandnis, um dieses "Chaos' zu

begreifen.

Jede Ordnung ist in dem Augenblick, in dem sie entsteht, bereits dem Wandel und damit der
Veranderung unterworfen. Verénderung ist, bezogen auf die urspringliche Ordnung, bereits
Un-Ordnung und damit potentielles Chaos.

Grundsétzlich sollte man langfristigen Vorhersagen mit mehr Skepsis begegnen. Wer
bedenkt, dass es trotz gigantischer Computer nicht moglich ist, selbst regionae
Wettervorhersagen exakt zu bestimmen, der kann leicht nachvollziehen, dal3 akkurate,
langfristige Planungen weder verlassich noch sinnvoll sind. Geringe Messfehler zu Beginn

300 v/gl. schmidt (Chaos)
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kénnen unvorhersehbare Folgen haben. Kleine Stérungen in den Anfangsbedingungen kénnen
im Lauf der Zeit exponentiell verstarkt werden.

Wahrend die Meteorologen zwar nicht mit Sicherheit sagen konnen, wie das Wetter an einem
bestimmten Tag wird, so kdnnen sie doch abschétzen, wie wahrscheinlich eine bestimmte
Wetterlage ist. Denn die ungewohnlichen Einflussgrof3en erlauben es, bei einem Spektrum
von statistischen Parametern zu beurteilen, wie sich das System aler Wahrscheinlichkeit nach
verhalten wird - freilich nie exakt, wann es das tun wird. An die Stelle préaziser Verbindungen
von Ursache und Wirkung trat die satistische Berechnung von Wahrscheinlichkeiten.
Dariiber hinaus wurde die Art und Weise, wie Wissenschaftler die voraussagbaren
Verhaltensmuster eines Systems erkennen, auf den Kopf gestellt. Statt zu versuchen, ein
System in seine Bestandteile zu zerlegen und das Verhaten dieser Telle unabhangig
voneinander zu analysieren (Vorgehen der Reduktionisten, unter deren starkem Einflul3
Taylor stand), haben sich viele Wissenschaftler einem mehr holistischen Ansatz zugewendet
und konzentrieren sich zunelmend auf die Dynamik des ganzen Systems. Statt nach
Erkl&rungen dafiir zu suchen, wie die Systemteile einander zugeordnet sind, richtet sich nun
der Fokus darauf, wie aus dem Zusammenwirken samtlicher Teile Ordnung entsteht.

Eine Entdeckung der Chaos-Forschung darf uns zuversichtlich stimmen. In offenen
biologischen Systemen kommt es immer wieder zu Selbstorganisations-V organgen, bei denen
in sich Uberlebensfahige Strukturen entstehen. Selbstorganisation bedeutet, dass das System
seine Struktur von innen heraus selbst schafft, ohne dass diese Struktur durch auf3ere
Einwirkungen aufgezwangt wird. Allerdings ist dies immer mit chaotischen, unstrukturierten
Phasen verbunden.

53 L ernen durch Feedback

Durch starke Rickkopplung wird Selbstmanagement erst mdglich. Ist die Organisation in der
Lage, durch Feedback-Prozesse zu lernen, so wird sie zum lernenden System - zur 'Selbst-
Lern-Organisation”. Durch stetige Riickmeldungen von aufen bettet sie die Lernvorgénge in
ihre bestehende Struktur ein. Auf diese Weise ordnen sich selbstorganisierende Systeme
standig aufs Neue, sobald die Resultate frilherer Aktivitaten oder Anderungen externer
Bedingungen rickgemeldet werden. So wie sich das Umfeld wandelt, éandert sich die Struktur
des Systems.

Schliefdlich erlauben Selbstmanagement und Lernen durch Feedback diesen Systemen auch,
mit "flexibler Speziaisierung" zu arbeiten. Gewohnlich enthalten selbstorganisierende
Systeme eine Anzahl von Verhatensnischen, die von Spezidlisten (die in diesem
Zusammenhang oft Agenten genannt werden) bzw. auch durch Gruppen von Agenten besetzt
sind. Standig verschwinden jedoch alte Nischen und neue werden geschaffen, sobald sich das
aullere Umfeld veréndert. Vorhandene Informationen, die nicht mehr abgerufen werden, sind
nach kurzer Zeit verschwunden - so wie es uns die Natur vormacht, wenn bestimmte
Synapsen einer Pflanze verkimmern, um einer Uberlebensfahigeren Art Platz zu machen.
Deshalb sind Agenten nicht dauerhaft auf ein vordem nitzliches Verhalten festgelegt, das nun
Uberholt ist - und dieser Umstand erleichtert es dem System als Ganzem sich anzupassen.

Im allgemeinen gehdren zu den komplexen, anpassungsfahigen Systemen in der Natur
individuelle Agenten, die sich vernetzen, um ein selbstgefiihrtes und durchorganisiertes
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Verhalten zu erzeugen; sie reagieren damit auf Ruckwirkungen aus der Umgebung und passen
ihr Verhalten entsprechend an; sie lernen aus Erfahrungen und bauen das Gelernte in die
Struktur des Systems ein, womit sie das System verdndern; sie ernten die Vorteile der
Spezialisierung, ohne zu erstarren. Definiert man das Unternehmen als offenes System, so
wird das Scheitern der Ursache-Wirkung-Logik verstandlich.

54  Komplexitét der Verkntpfung

Die funktional gegliederten Linienstrukturen vieler Unternehmen werden offensichtlich der
aktuellen Arbeitswelt nicht mehr gerecht. Das betriebliche Zusammenspiel zeichnet sich
durch eine immer grofier werdende Komplexitét von Produkten, Projekten, Technologien und
Wertvorstellungen aus. Viele Manager fuhlen sich zunehmend Uberfordert, sie sehen sich
Uberwdltigt von raschen Verdnderungen und einander vermeintlich widersprechenden
Anforderungen. Chaos und Management wird zum Themal

Weitere Kennzeichen der Unsicherheit sind die zunehmende Durchdringung aller betriebli-
chen Funktionsbereiche mit informationstechnischen Anwendungen sowie die
fortgeschrittene Spezialiserung von Mitarbeitern, deren Arbeitsergebnisse immer weniger
"von oben" kontrolliert werden kénnen.

Die meisten sehen sich in ein System eingespannt, auf das sie wenig oder gar keinen Einfluss
haben. Sie investieren ihre Zeit in Bemihungen, "mit den Méachten klarzukommen”, die
aul3erhalb ihrer Kontrolle sind.

Der Manager ist heute in der Position, in der der Naturwissenschaftler in der "Vor-Chaos-
Ara' war. Er glaubt, dass er den Zusammenhang von Ursache und Wirkung in seiner
Organisation versteht. In Wirklichkeit aber sind die Verknupfungen zwischen Handlungen
und Resultaten unendlich komplizierter.

Die Alternative muss sein: Schluss damit, die Organisation - wie es Taylor tat - als Maschine
zu betrachten und anfangen, sie als lebenden und lernenden Organismus zu sehen. Dies
verlangt nach einer holistischen Unternehmensarchitektur, in der sich die Essenz der Chaos-
Theorie im Gesamtverhalten der Organisation (des Organismus' "Unternehmen™) spiegelt.



