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Das weit verbreitete theoretische wie praktische Interaes®rganisa-
tionsentwicklung im Sinne eines zielorientierten, gapn sozialen Wandels
richtet sich vor allem auf Arbeitsorganisationen ueded Mitglieder in Pro-
duktion, Verwaltung und Dienstleistung. Das isthhiaeiter erstaunlich, denn
die Mehrzahl der Menschen in entwickelten Industriegedefsen ist
gezwungen, ihren Lebensunterhalt zu verdienen utidnnin solchen Organi-
sationen beruflich tatig zu werden.

Den vielfaltigen Initiativen in diesem Feld ist zwder Anspruch
gemeinsam, die Arbeitswelt humaner, menschengerechter zitarestain
Anspruch der durchaus ideologiekritisch zu hinterfragen ist - derlassén
sie sich grundsatzlich nach zwei Richtungen unterscheiden: Eitiselé3t
sich Organisationsentwicklung in die Tradition der HumRRelations-Bewe-
gung einordnen. Sie beabsichtigt, im wesentlichen dutgbpgndynamische

496 GMH 891



Arbeitsorganisation

Interventionen, durch das Ingangsetzen von Lernprozessen die Normen und
das Handeln der Organisationsmitglieder auf unterschiedlichaarktlige-
ebenen zu verandern, um Leitung, Kooperation, Koatgtin und Kommuni-
kation mit Blick auf die Zielverwirklichung der Orgaaifon zu optimieren,

also vermeintliche oder tatséachliche kontraproduktive Effeltamildern

oder zu beseitigen. Strukturveranderungen sind dieseenZgggeniber
deutlich nachgeordnet beziehungsweise Uberhaupt nicht beabsichtigt. Ande
rerseits geht Organisationsentwicklung Uber die skizziertestrdngungen
hinaus, wenn sie, meist Uber Ansétze der Aktions- und |biagsforschung,
ebenfalls die Aktivierung der Beschéftigten erreiched logi ihnen Lernpro-
zesse ausldsen will, aber mit dem Anspruch einer W Neugestaltung ihrer
Arbeitsbedingungen unter ihrer Beteiligung. Diese Umstrudtturigen rei-
chen von den bescheidenen Ansétzen der ,Neuen Fatenekrbeitsorganisa-
tion" bis hin zu anspruchsvollen Konzepten, dieAfieeitsbedingungen unter
Abkehr von tayloristischen Prinzipien so zu veréndern belalipen, dafd sie

die Entfaltung der Personlichkeit férdern. Das von Eberharchdigwik-

kelte Leitbild der personlichkeitsférderlichen Arbeitsgésing konkretisiert

sich in einem maglichst grofRen Tatigkeitsspielradas heil3t in der Optimie-
rung des individuellen und kollektiven Handlungs-staktungs- und Entschei-
dungsspielraumsDiese Sicht von Organisationsentwicklung wird bidevei

und vermutlich zunehmend erganzt durch eine weitere ZielvansgelDie

sich verscharfenden ©kologischen Probleme und die Abristungsprozesse
werden eine Entwicklungsperspektive beglinstigen beziehungsweiae so
zum Durchbruch verhelfen, die gleichzeitig und gleichrangjigder Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen die bisherige Gulbelydttion in Frage
stellt? Beabsichtigt ist eine Giiterherstellung, welche dem Prinzielige
schaftlicher und 6kologischer Verntinftigkeit enisipt, sich also am Leitbild

des Uberlebens von Natur und Gesellschaft orientiert. Eine softhgck-

lung hat weitreichende Auswirkungen auf die Uberkommene Indyessieé-
schaft - sie kann ihren Umbau einleiten.

Das Erkenntnisinteresse in diesem Beitrag ricttbt auf diese zweite Per-
spektive von Organisationsentwicklung. Zunachdenalas theoretische Ver-
standnis von Arbeitsorganisation und einige wichtige Elemédatselben
dargelegt werden; sodann werden ein Modellversuch pragemie tber-
greifende Probleme herausgearbeitet; abschlieRend wendge &lberle-
gungen dariber angestellt, wie solche Experimente gesitbertragen und
weiterentwickelt werden kdnnten. Der alternative Sehteibt ebenso unbe-
rticksichtigt wie die freiwillig eingefiihrten Partnerschaftelelle, obwohl
davon auszugehen ist, daf? die Erfahrungen in diesldern fir die Veréande-
rung von Arbeitsorganisationen von grofRem Interesse Nuden sein
konnten. In der wissenschaftlichen und gesellsittaén Diskussion sind ver-

1 Vgl. Jirgen R. Nitsch, Zur Einheit von Arbeit uneblen. Eberhard Ulich und die Arbeitspsychologier-afix
Frei, lvars Udris (Hrsg.), Das Bild der Arbeit, BeBtuttgart, Toronto 1990, S. 9 ff.

2 Vgl. zum Bespiel Walter Girschner, Theorie sozi@leganisationen. Eine Einfihrung in Funktionen und
Perspektiven von Arbeit und Organisationen in ésetischaftlichen Krise, Weinheim, Miinchen 1990.
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mehrt Anzeichen auszumachen, die eine solche Strategie der @tigasis
entwicklung zu begunstigen scheinen. Wie Horst Kerth Michael Schumann
aufgezeigt haben, lassen sich in der industri€@lemluktion neue Formen von
Produktions- und Arbeitskonzepten identifizieren, die gligich einen ganz-
heitlichen Aufgabenzuschnitt auszeichnen. Danach sind Qualifikation und
fachliche Souveranitat der Arbeiter Produktivkraftée es verstarkt zu
nutzen gilt Diese Konzepte sind hinsichtlich ihrer Folgendig Betroffenen
und fur die Arbeitskrafte insgesamt ambivalent. Noch ist ihre rsopi
Reichweite zwar gering, aber ihre Wirkung wird durch weikdamagement-
strategien, wie Qualitatszirkel, Lernstatt und Vorschlagsgruppeatarkt.
Diese Konzepte signalisieren den hohen Stellenwert, dedrdérnehmens-
seite unter gewandelten und unsicheren Verwertungsbedinguraren d
Innovationspotential der Beschaftigten einrdumt.

Zum theoretischen Selbstverstandnis

In Anlehnung an Max Weber soll digrbeitsorganisatiorhier in gesell-
schafts- und herrschaftstheoretischer Perspektive begwieren. Demzu-
folge sind Organisationen historisch Giberkommene so@al@lde und Teil
eines konkreten Wirtschafts- und Gesellschaftssystimsind ,Herrschafts-
verbénde und Herrschaftsinstrumente [...] Herrschafwishtig fur die
Sicherung der Kooperation, fur die Durchsetzung undetimsg der Organi-
sationsziele in Organisationsprogramme und Organisé&istusigen, flr die
Anpassung an veranderte Umweltgegebenheiten, fiir die Losung von Kon-
flikten."* Diese Sicht schlieft nicht aus, daR Kooperation nicht nuelmit
Macht und Kontrolle, sondern auch tber Einflu3, Verstandigung und Ver-
trauen zustande kommen kann, zumal es aulRer gegensatzlichen auch einen
Kern von gemeinsamen Interessen gibt.

Basierend auf dieser Auffassung erfdlijganisationsentwicklunm einem
durch Herrschaft, Macht und Kontrolle strukturierten sozialdd.f2a sie
von ,oben", also von der Leitung initiiert wird, beziehungsweise ribine
ihre Zustimmung erfolgen kann, sollen diese MaRnahairefiberkommenen
Herrschaftsverhaltnisse moglichst nicht tangieren und scaonight unter-
graben, vielmehr haben sie sie zu stiitzen und hersicSo stol3en Versuche,
die ,Neuen Formen der Arbeitsorganisation" einzufihremn,Urgerneh-
mensleitungen durchaus auch auf Ablehnung, da sie auf discHaftsmdg-
lichkeiten, welche die strikte Trennung von KopfiduHandarbeit bietet, nicht
verzichten wollen, obwohl sich diese Veranderungen bewahrt hsibbrder
betriebliche Aufwand ausgezahlt hat, indem die Ash#stung verstetigt, die
Fluktuation und der Absentismus verringert sowie Eroduktivitat und

3 Vgl. Horst Kern, Michael Schumann, Das Ende dereidteilung? Rationalisierung in der industriellen
Produktion, Miinchen 1984,

4 Glnter Buschges, Einfiihrung in die Organisationskage, Stuttgart 1983, S. 197 f.

5 Vgl. Lutz Ziindorf, Macht, Einflu3, Vertrauen undrgndigung. Zum Problem der Handlungskoordinierung
in der Arbeitsorganisation, in: Ridiger Selz, Wirdill, Eckard Hildebrandt (Hrsg.), Organisatios abziales
System. Kontrolle und Kommunikationstechnologi@iheitsorganisationen, Berlin 1986, S. 33 ff.
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Arbeitsqualitat gesteigert wurdérBei den ambitionierten Strategien, die
sich am Prinzip der Personlichkeitsforderlichkeit orienatin, kommt es ver-
mutlich zu den weitestgehenden Chancen fir Macht- und Kontrollverschie
bungen zugunsten der Arbeitskrafte, aber wohl auch zu den grof3tenr Wider
standen von seiten der Unternehmensleitung mit dem Ziel, den Hieani
rungsanspruch zurtickzunehmen. Grundsétzlich ist davon auszugehen, daf3
Humanisierungsmal3nahmen - auch im Zusammenhang n@hi@agonsent-
wicklung - von betrieblichen Interessen gebrochen undfdtper werden. In

der privatwirtschaftlichen Produktion sind namlich NeuerungemBéreich

von Produktionstechnik und Arbeitsorganisation vorranging ein Mittel, um
profitabel zu wirtschaften. Daraus kann sich ein Gegensatz mict#tu den
Interessen der Arbeitskrafte, sondern gleichermal3atemunteressen der
Volkswirtschaft ergeben. Beispielsweise kann aus ddit 8ioes Arbeitneh-
mers die Einfihrung einer neuen Maschine mit positiv zu bengéen Ten-
denzen der Belastungsminderung einhergehen. Jedoch verbinden sich diese
positiven Folgen in der Regel gleichzeitig mit negativen Hiienanisierung
vereitelnden: Die Beanspruchungsminderung wird mit Belastungserhthung
durch eine Intensivierung der Arbeit gekoppelt und algd-davon kann ein
frihzeitiger Verschlei3 der Arbeitskraft nicht ausgeschivsserden. In der
betrieblichen Realitat findet also eine Uberlaggrpositiver Momente durch
negative statt.

Ebenso wie die Arbeitsorganisation sind auch défeglieder ,in einem
konkret-historischen Sinn" zu betrachten und nicht als ,Kakst einer
ahistorischen PersonlichkeitspychologieDa Organisationen grundsétzlich
veranderbare und mithin keine voéllig geregelten und kontradlesoziale
Systeme sind, passen sich die Mitglieder nicht mectiamis, vielmehr sind
sie relativ autonom, bewuf3t Handelnde, die eigene Ziele und Irgrress
folgen. Sie sind gezwungen, sich mit den Anforderungen und\dgeboten
der Organisation aktiv auseinanderzusetzen. Sie verfiigen untBedim-
gung ungleicher Verteilung von Macht und Herrschafthaus iber Mdglich-
keiten, die sie strategisch einsetzen. Damit wirgaBisationsentwicklung als
Verhandlungsprozel3 verstehbar. Dies wird um so offenkundigegiren
hohen Grad an Verrechtlichung der Beziehungen zwischentéebein und
Arbeitnehmern. Die Autonomie der Organisationsmitglieder zwriset,
schlie3t eine Auffassung von Arbeit ein, derzufdgdh Arbeit nicht in instru-
mentellem Handeln erschopft, sondern dartiber hinausweist: Arbaiids
gestaltende, schopferische Tatigkeit und in diesem Tun entwidieMen-
schen sich nicht nur selbst, sondern leisten prtoduBeitréage fur die gesell-
schaftliche Entwicklung. Zudem ist Arbeit integraleil des Ubrigen Lebens;
Produktion und Reproduktion sind als Einheit zu betrachten. SchlieBfich i
Arbeit nicht deckungsgleich mit Erwerbsarbeit, sondegrusifalit auch jene

6 Vgl. Alfred Oppolzer, Handbuch Arbeitsgestaltungitfaden fiir eine menschengerechte Arbeitsorganisa-
tion, Hamburg 1989, S. 291.

7 Sabine Kudera, Organisationsstrukturen und Gebaftsstrukturen. Thesen einer geseilschaftsbezngene
Reoariennerung der Organisarionssoziologie, in:em¥Velt, 1/1977, S. 22.
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Arbeiten, Haus- und Beziehungsarbeit, die als Voraussgtfiir Erwerbs-
arbeit anzusehen sind.

Zur Praxis von Organisationsentwicklung

Die Mehrzahl von Organisationsentwicklungsversuchen hat dietthehr
oder weniger gelungene Modellphase nicht, nur kurzfristig odedenilich
reduzierter Zielsetzung Uberlebt. So heildt es in einenBitkes staatlichen
Forschungs- und Aktionsprogramms ,Humanisierung des Atbbérs":
.Keines der anspruchsvollen Modelle [...] mit erweiterkéandlungs- und
Qualifizierungsmoglichkeiten hat sich durchsetzen kénfiehgesichts
dieser Situation ist es sinnvoll, Uberlegungen dariiber anzusteledjese
Beispiel setzenden Erfahrungen stabilisiert und auf anderetdohganisa-
tionen Ubertragen werden kénnen. Voraussetzung gafigdoch, zuvor jene
Problemaspekte herauszuarbeiten, die zum Scheitern dieser Maglhe
beigetragen haben. Die Auseinandersetzung mit Modalie@rganisations-
entwicklung zeigt namlich, dal trotz vielfaltigster Untdiede, wie Sektor
und Branche, Art und Umfang der intendierten Ver&nderungen, einrgemei
sames Problembindel zu identifizieren ist, das ihren édsbmalf3geblich
gefordert hat. Ein neueres, in der Literatur gut dokuieges Modellvor-
haben wird hier mit der Absicht skizziert, diese Ubergreien Problem-
aspekte herauszuarbeiten: die Rolle der Leitung, des obacemittleren
Managements, der betrieblichen Interessenvertretudgdan betroffenen
Arbeitskrafte.

Die Forschungsgruppe um Walter Girschner hat im Verlauf dezigeh
Jahre in den Tubinger Montanwerken und in der Gottinger Stadtverwaltung
Aktionsforschungsprojekte durchgefiihrt, die die Maatedlse nur kurze Zeit
bei deutlicher Zuriicknahme des urspriinglichen Anspruchs lberlebten. Die
Rahmenbedingungen der beiden Modellversuche und die Tgrefirbeits-
organisation waren zwar hdchst verschieden, jedoch war ihnen dettitheore
sche Ansatz gemeinsam. Insofern kann von einem Iedgich gesprochen
werden. In beiden Projekten wurde versucht, ,neuartigkeeefis- und Par-
tizipationsstrukturen zu entwickel'Girschner beschreibt dieses Konzept wie
folgt: Ausgangslage ist, daRR in den entwickelten Industriegebeliten die
Uberkommene Arbeitsteilung kaum riickgéngig zu machen istitagestal-
tungsmafinahmen wie etwa ,Job enrichment" kénnen w&ichtige Verbesse-
rungen der Arbeitssituation bringen, sie ermoéglichen aber kebstalBung
der eigenen Arbeitsbedingungen und schon gar nicht der w@nthess Orga-
nisationsstrukturen, -ziele sowie -mittel. Das s Reflexionsrolle ermdgli-
chen, die die Arbeitsrolle erganzt. Danach soll ,jedeganisationsmitglied -
aus Humanisierungsgriinden, aber auch aus Griinden eibhess@tten Frei-
setzung individueller und kollektiver Problemlsungspotentiale Refle-

8 Bundesminister fir Forschung und Technologie (hirSghriftenreihe ,Humanisierang des Arbeitslebens”
Band 31, Ein Programm und seine Wirkungen. AnalgseZielen und Aspekten zur Forschung ,Humanisie-
rung des Arbeitslebens”, Frankfurt, New York 19B272.

9 Girschner, a. a. 0., S. 5.
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xions- und Diskursprozessen teilnehmen kénn&rSo wird die tagliche
Arbeitspraxis mit der Reflexion Uiber die Arbeit venden, und dadurch
sollen ,Planung und Ausfiihrung tendenziell reintegriert" werd&srund-
annahme des Konzepts der Reflexionsrolle ist, dekyrsive Gesprachszusam-
menhange Uber Organisationsziele und -mittel sowie partizipatitechei-
dungsprozesse ein sorgsameres und verantwortlichengehen mit Mensch
und Natur férdern® Dieses Konzept wurde fiir die beiden Entwicklungsmo
delle konkretisiert. Die Forschungsgruppe betonte die Gleichylasigi,des
organisatorischen Leistungsziels mit dem Humanisgsziel optimaler Inter-
essenberiicksichtigung der MitarbeitEl'Sie ging dabei von der Annahme
eines weit verbreiteten BedUrfnisses aus, wonactdeasch seine Arbeit als
sinnvoll und verantwortungsvoll erleben mdchte und dabmie Fahigkeiten
in Zusammenarbeit mit anderen lernend entfaltet undewveittwickelt. Ging
es in dem Tubinger Modell priméar darum, den ArbeitenchlTeilnahme an
wichtigen Entscheidungsprozessen die Moglichkeit zu gebhsnnteressen
selber zu definieren und auf die Gestaltung ihrer Arbedsmgungen Einflul3
zu nehmen, so sollte in Gottingen auch die Leistyungitét der Stadtverwal-
tung gesteigert werden, etwa im Sinne innovatorischer L&sunsgtze fur
eine Okologische Stadtpolitik.

In beiden Modellen wurden zuné&chst soziale Situationeohgégn, in
denen die Organisationsmitglieder sich artikulieren und ihrehEnfggen in
und mit der Organisation austauschen konnten. Diese sogen&tattsemi-
nare beziehungsweise Problemlésungsgruppen bildéeGrundlage fur die
Entwicklungsvorhaben. Von ihnen wurde eine Vielzahl Pooblemen ertr-
tert sowie Schwerpunkte gemeinsam festgelegt, die dameiteren freiwil-
ligen Problemlésungsgruppen mit dem Ziel bearbeitet werdemso\or-
schlage und Lésungsperspektiven zu entwickeln. Diese Gruppen, aif Abt
lungsebene, aber auch Ubergreifend gebildet, tagten etwa ellé\ikwehen,
zwei bis drei Stunden in der Arbeitszeit beziehungswessd Arbeitsschlufd
aber gegen Entgelt. Unterstltzt wurde die Gruppenadcwech das For-
schungsteam, durch externe Experten und durch die MdglichkeitNtirer
glieder, Betriebs- und Verwaltungsbesichtigungen durcheefiitDie Grup-
pen arbeiteten weisungsungebunden, die zu bearbeitendgastaliungen
legten sie selber fest. Die Arbeitsergebnisse wurden sodamogpentber-
greifenden ,Zwischenbilanzseminaren” mit den Vorgesetzteneerdarhd
Stellungnahmen mdglicher Betroffener eingeholt. Nach nochemdligerar-
beitung wurden die Vorschlage auf einem AbschluBsander organisations-
internen Offentlichkeit vorgestellt. Arbeitsthemen in derwatung waren
zum Beispiel die Zusammenarbeit im Grinflachenamt, die Neufgsser
Dienstanweisung Uber das Anordnungswesen, Fihrungs- und Fortbildungs-

10 Ebd., S. 201.

11 Ebd., S. 201 1.

12 Ebd,, S. 13.

13 Walter Girschner, Ingrid Girschner-Woldt, Orgarimasentwicklung in einer Kommunalverwaltung: Ent-
wicklungswege mit Stolpersteinen, in: Organisatiosicklung. Zeitschrift der Gesellschatft fiir Origan
tionsentwicklung e.V., Heft 14,1987, S. 31.
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konzepte; im Maschinenbaubetrieb ging es beispielsweise uwediesse-
rung der Kooperation mit den Meistern, um Anschaffivorschlage fir MeR3-
und Hiufswerkzeuge an den Arbeitsplatzen und Verfahegrgdrechteren
und effektiveren ArbeitsVerteilung.

Offiziell arbeiteten die Problemldsungsgruppen auf der Grundlexge e
verbindlichen Handlungsperspektive. Gleichwohl stellt Girsclitiebeide
Projekte fest, ,dall sowohl allgemeinere ,Reflexionsimpule’ widh aus-
gearbeitete und sogar von den zustandigen Instanzen entschiedeaeProbl
l6sungsvorschlage vom Steuerungssystem unzureichend aufgenommen und
umgesetzt wurden™ So gab es in der Kommunalverwaltung durchaus Ver-
besserungen im Bereich von Kooperation und Informatiom, Eteemen, die
zu Raum- und Personalforderungen flihrten, wiesen die ,gesibgftlgs-
quote” auf®> Im Maschinenbaubetrieb war die Beteiligung der Arbeiter an
den betrieblichen Planungsprozessen und an deren Vourgrainzurei-
chend, eine Umgestaltung der formalen Entscheidungsstruktur getdng
Problemldsungsvorschlage wurden nicht realisiert banigéweise im Zuge
der Umsetzung so verwassert, dal3 sie anschlieRend nicht mehr dezi-Vor
lungen der Gruppe entsprachen. Voll verwirklicht wurden nur solche Vor-
schlage, die firr den Betrieb mit geringen Kostabweden warefy.

Obwohl die Beteiligten, in Goéttingen wie in Tubimgelie Fortfhrung der
Partizipationsverfahren gefordert hatten, kamen alle Aktert mit dem
Ende des Modellversuchs recht bald vollig zum Erliedéin.Blick auf die
Stadtverwaltung konstatieren die Forscher resigrdef ,wohl viele Verwal-
tungsangehdorige auch aufgrund ihrer Dienstauffassung ohne greifiesD
sion zum Status quo ante zuriickkehrémhnlich stellt sich die Situation in
dem Maschinenbaubetrieb dar. Mit Beendigung des Modellversuchs gingen
die Aktivitaten der Arbeiter deutlich zuriick, bis sie schl@ianz versan-
deten. Auch die abgeschlossene Betriebsvereinhadisngas Begonnene sta-
bilisieren sollte, erreichte dieses Ziel nicht. In ihr korgite Unternehmens-
leitung eine Reduktion der Beteiligung durchsetzen: Die Prdbkemgs-
gruppen tagten danach nicht mehr alle zwei Wock@mgern nur noch einmal
im Monat. ,Durch diese Zeitreduzierung", schreias dorschungsteam, ,ver-
lieren sie ihre Funktion als Planungs- und Lerngruppen, bleiberFaben
der Meinungs- und Willensbildung der Arbeité¥'Vereinbart wurde ferner
die Aufrechterhaltung der Arbeiter-Meister-Besprechungen undompelis
reduzierter Teams fur die Bearbeitung von Problemen.

14 Vgl. Girschner, a. a. 0., S. 189.

15 Ebd,, S. 203.

16 Girschner, Girschner-Woldt, a. a. 0., S. 42.

17 Vgl. Ingrid Girschner-Woldt, Reinhard Bahnmillemlgler Bargmann u. a., Beteiligung von Arbeitern an
betrieblichen Planungs- und EntscheidungsprozeBeeriTiibinger Beteiligungs-Modell, Frankfurt, New
York 1986, S. 116 ff.

18 Girschner, Girschner-Woldt, a. a. 0., S. 46

19 Girschner-Woldt u. a., a. a. 0., S. 111.
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Diese knappe Skizze Uber die Modellversuche und dber ihr Scheitern i
nun zu erganzen durch die oben angekindigte genauere Analyse der Hand-
lungskonstellationen auf den verschiedenen OrganisationsebeneinirdEs
versucht, das Auslaufen, das Versanden der Aktivitaten zuenklBabei
sind Wiederholungen nicht ganz zu vermeiden.

Zunachst zuRolle der LeitungEs versteht sich von selbst, daf? ohne ihre
Zustimmung Entwicklungsprojekte in Arbeitsorganisationen nitthithge-
fuhrt werden kénnen. Auch aus aktueller Forschungserfahrung ist bekannt,
dalB vor allem aufgeschlossene mitarbeiterorieatieithrungspersonen offen
fur Forschungs- und Entwicklungsvorhaben sind und deren Durchfiihrung
unterstiitzen. Dieses Engagement erfolgt nicht uneigennitzigitetrwérd
Hilfe bei der innerbetrieblichen Problembewaltigung miiglichst positiven
Folgen fiir die Gesamtorganisation. In einer Gesellschaft niamantari-
scher Demokratie und privatwirtschaftlicher Struktur kondietse Bereit-
schaft je nach Organisationstyp auf unterschiedlich®ege zustande.
Anders als in Wirtschaftsunternehmen trifft in der Kounalverwaltung
nicht die Organisationsspitze, sondern eine exterrigspbk Institution, der
Rat, die Entscheidung Uber die Durchfiihrung eines Vorhaberse paditi-
sche Abhangigkeit erhdht sich noch, wenn die Stadt die Pliogektierung
tragt, und diese Mittel jedes Jahr neu bewilligt werdessed. Das pragte
auch die Realitat in dem Gottinger Modellversuch. EngagiertdenOber-
stadtdirektor, wahrend der Rat skeptisch blieb - vor allem gégerdem
Humanisierungsanspruch. In beiden Vorhaben laf3t sich die wbiteitete
Ambivalenz der Organisationsleitungen gegentiber Reflexions- utailiBe
gungsmdglichkeiten aufzeigen. Im Goéttinger Vorhaben stand eamigden
Absichten der Projektgruppe die Leistungssteigerung der amzeWlit-
glieder im Mittelpunkt, um Personalaufstockungen zu vatewidie Partizi-
pationschancen waren dafiir bestenfalls ein Mittel, aber keémstigndiges
Ziel der Organisationsentwicklung. Die in der Tubingerdelrealitéat einge-
schrankten Beteiligungsmdoglichkeiten und deren weiteescBneidung
durch die Betriebsvereinbarung wurden bereits erwahnt. Hiersiefgtdafd
Partizipation wohl zunehmend als ein unvermeidliches, aber zuglsiain
verdachtiges Verfahren angesehen wird, denn es tangieredischafts-,
Macht- und Kontrollméglichkeiten der Leitungsinstanzen. KurzunieiBe
gung wird als Mittel begriif3t, aber als Ziel abgelehnt. Dariimdgt letztlich
auch die konstatierte ,Halbherzigkeit" der Organisationsleitungen.

Nun zurRolle des oberen und mittleren Managemegtiahrungen aus For-
schungs- und Entwicklungsprojekten belegen die péitige bis ablehnende
Haltung des mittleren, aber auch oberen Managements gegeoliens
Initiativen. Eine mogliche Erklarung ist: Ein aufgeklarter fiitgsstiu der
Organisationsleitung ist keineswegs zwangslaufig ke dlierarchieebenen
anzutreffen. In der Realitat finden sich in einer Orgatidn unterschiedliche
Leitungskonzepte, die von partizipativ-kooperatis autoritar-befehlend

20 Vgl. ebd., S. 120.
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reichen kdnnen. Wird der zuletzt genannte Leitungsstil favarisierist mit
Widerstand gegenliber Beteiligung zu rechnen, denn es werden nicig nur d
Uberkommenen Machtstrukturen, sondern auch das Kooperationsgeflige als
gefahrdet angesehen. Aber auch ein partizipativ-kooperatives ktaeay
wird, wie oben bereits ausgefihrt, einem sehr weitgeleAdsbau von
Beteiligung mit Vorbehalt begegnen, denn auch es betéirehte nicht trag-
bare Macht- und Kontrollverschiebung. Erfahrungen zeigen, daf’ der-Wide
stand gemildert beziehungsweise abgebaut werden kann,deenianage-
ment Verbesserungen der eigenen Arbeitsbedingungen in Aussiahittgest
werden, etwa eine Erweiterung auch seiner Handlungs- undhemdsngs-
spielraumé? Diese Tendenzen finden sich auch in den Modellversuchen
wieder: Im Maschinenbaubetrieb entzogen sich die Meister elvdpstie
Bereichsleiter der Mitarbeit mit dem Argument, keineét Zed keine Pro-
bleme zu haben; getroffene Vereinbarungen wurden von ihnen unterlaufen.
Die Geschéftsleitung versuchte, Uber Anweisungen ufadgBkontrollen ein-
zugreifen - letztlich ohne Erfolg, handelt es sich doclinaunc ein kaum ada-
quates Vorgehen in einem Beteiligungsmotfelh der Stadtverwaltung stieR
das Entwicklungsprojekt vor allem auf den Widerstand der ibenéen und

der Organisationsabteilung. Diese Gegnerschaft traf alfededts erwahnte
Ambivalenz im Rat der Stadt und verstéarkte sich so. Nueibggen Amts-
leitern fand das Projekt Unterstuitzung.

Zur Rolle der betrieblichen InteressenvertretuBgreits aus den siebziger
Jahren ist bekannt, dafl3 Beteiligungskonzepte, etwa in Form der meatono
beziehungsweise teilautonomen Gruppenarbeit, bei der betrieblichen Inter
essenvertretung und bei den Gewerkschaften auféeftViderstand stol3en.
Sie werden als Konkurrenz zum Betriebs- oder Personalrat, esietbaufen
Gefahr, sich zu verselbstandigen, von der Unternehmensleituagnnahmt
zu werden, und sie kénnen sich gegen die IntereseBeschaftigten richten.
Diese Konfliktlage wurde bewaltigt, indem die Beteiligungsntiede die
etablierten Formen betrieblicher Mitbestimmung eimgnden werden
sollten. Bedenkt man diesen konflikttrachtigen Hintergrund, sadkt wer-
wunderlich, wenn zunachst fur beide Projekte aleredge und gute Zusam-
menarbeit mit dem Betriebs- beziehungsweise Pehsinausdriicklich
betont wird. Gleichwohl drangt sich beim Tibinger Modellversuch der E
druck auf, dalR das Engagement des Betriebsrats, ebendasader Leitung,
durchaus ,halbherzig" war. Zwar erklarte der BetriebsrademTatigkeit der
Gruppen ,nie eine Konkurrenz gesehen" zu haben, aber von ihren Arbeits-
ergebnissen machte er keinen Gebrauch. Entsprechend heil3t esFPnade
jektbericht: ,[...] die Ressourcen an ProblemkenninisOrt, Problemldsungs-
kapazitdt mit durchaus aktivierbarem Interesse anr eusgtergehenden
Zusammenarbeit, die die Problemlésungsgruppen dem Bettielsta fir
die représentative Interessenvertretung hatten zur Verfugelienskonnen,

21 Vgl. Werner Fricke, Harald Wiedenhofer, BeteiliguingIndustriebetrieb. Das Problem des mittleren
Managements, Frankfurt, New York 1985.
22 Vgl. Girschner-Woldt u. a.,a. a. 0., S. 99 u53.1
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blieben ungenutzt®® Ebenso wenig unterstiitzte er aktiv die Gruppe bei
der Durchsetzung vereinbarter Regelungen gegeniber déebtiehen
Hierarchie®*

AbschlieRend zuRolle der Beschaftigtethre bemerkenswert hohe Teilnah-
mebereitschaft, wenn sie sich zur Mitarbeit entss$eén hatten, deckt sich mit
Erfahrungen in anderen Organisationsentwicklunsprojekten. Dabechst
auszuschlieBen, dafd es sich auch um sogenannte Hawtlifekte-Bandelt,
also um durch den Modellversuch selbst erzeugte Wirkurigelativ aus-
gepragt war auch die Kreativitat und der Lernerfolg in damp@en. Jedoch
fuhrten MiRerfolgserlebnisse aufgrund der aufgezeigten vielfaltigem
behalte zu schnellen Einbriichen. Obwohl im Maschinenbaabegine
Betriebsvereinbarung abgeschlossen wurde, versamdeie bereits erwahnt,
auch hier, ebenso wie in der Stadtverwaltung, ditvidéten ziemlich schnell
und vollkommen. Bei allem Engagement wurden Eigeninitiatinart
ergriffen. GemaR den Annahmen von Werner Fricke werdese diege-
nannten innovatorischen Qualifikationen der Beschtiti aber nur dann
wirksam, ,wenn sie eine Chance zur Verwirklichuhger Ideen und zur Ein-
fluBnahme auf die betriebliche Verwendung ihrer Vorstellungeerséh
Uber Modellversuche hinaus bedarf es dabei geplamisirédngungen, damit
sich diese Qualifikationen entwickeln kénnen, etwa durchodigebliche
Interessenvertretung und durch gewerkschaftliche Unterstitzonaghéel3-
lich geeigneter Weiterbildungsmafinahmen. Diese Vorausggtn waren in
Tlbingen und Géttingen nur unzureichend vorhanden. Bekanntlich stof3t der
Versuch, Organisationsstrukturen und Arbeitsbedingungen Zindem,
aber auch auf Widerstand bei den Adressaten. Girschmarerd eine
~aggressive resignative Grundhaltung und MiRRerfolgsorientierbegden
Beschéftigten, die er als ,Resultat haufig vergdidr Initiativen, des Zuriick-
gewiesenwerdens, ausbleibender Forderung durch die Vorgesetztels und a
unzureichend erlebte Handlungsspielrdume" interpréfiddtese Verande-
rungsbarrieren, darauf deuten weitere Forschungsergebnissentliejraie-
lassen in Strategien, mit denen die Betroffenen versuchen, digtiBejan,
Schwierigkeiten und Probleme der Arbeit zu bewaltigemsBiStrategien
werden zumindest bestimmt von der betrieblichen Posiiensind gruppen-
spezifisch gepragt, zudem sind sie abhangig von Lebenaddtindikator flir
die berufliche und private Situation und schligf8kind sie wegen der Zustan-
digkeit von Frauen fiir den Reproduktionsbereich geschlgmrgisch
geformt. Strategien zur Belastungsbewaltigung haben deutlbrrang vor
jenen, die auf eine Verbesserung der Situation zieletisklnie Einsichten
Uber die Arbeitswelt sind durchaus vorhanden, sie werdenrinnerlicht,
und Erkennen und Handeln klaffen auseinander. Diesénderungsbar-

23 Ebd., S. 92.

24 Vgl. Ebd., S. 89.

25 Else Fricke, Werner Fricke, Manfred Schénwaldex. uQualifikation und Beteiligung. Das ,Peiner Médde
Frankfurt, New York 1981, S. 26.

26 Girschner, a. a. O., S. 210.
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rieren kdnnen den Einsatz innovatorischer Qualifikationen nachhaltig-behi
dern beziehungsweise erst gar nicht zum Zuge kontessarf,

Uberlegungen zur Sicherung, zur Ubertragung und zum Ausbau
von Organisationsentwicklungsmodellen

Mit den folgenden Ausflihrungen soll die Notwendigken Modellversu-
chen, die eine Umgestaltung von Arbeitsorganisationen immiea von
Forschungs- und Entwicklungsprojekten intendieren, keineswegsaige
gestellt werden. Diese Experimente, die es in verschiederaicBen mit
vielfaltiger inhaltlicher Schwerpunktsetzung fortzufiihren und auszemwe
gilt, sind wichtige exemplarische Dokumente dafiir, dal’ birsktre und
tayloristische Strukturen kein Schicksal, sondexfd Auflockerungen, Veran-
derungen, Alternativen mdglich sind. Ausgangspunkt meiner Uberlegungen
ist ein bereits in Anlehnung an Max Weber erwahnterrunmdunter Bezug auf
Theodor W. Adorno sowie Michel Crozier und Erhard Friedberg préizsier
Sachverhalt: Danach sind Arbeitsorganisationen ,ein durch durdh
Geschichtliches", sie empfangen ihr Leben [...] aus der gedstibien
Bewegung'®® zudem sind sie ,Teil einer bestimmten Gesellschaft, die eine
bestimmte Ebene technischer, 6konomischer und kulturefiexiéklung
erreicht hat, die durch eine bestimmte Sozialstnulgekennzeichnet ist,
sowie durch bestimmte Werte, denen sich ihre Mitglidsesonders ver-
bunden fithlen®® Macht man sich diese Gedanken zu eigen und ist sich dar-
tber hinaus bewul3t, dafl Organisationsentwicklung durch Vdumayeh
und in einem von Interessenkonflikten gepragten soziaddth érfolgt, so
ergeben sich einige Konsequenzen fur die weitere Erdrterungn&rfie
Ubertragung von bereits erprobten Organisationsentwigsimodellen
erfolgt nicht mechanisch, etwa durch Dekret. Betriebsstrektlassen sich
namlich nicht auf der Grundlage von Rezepten verandern egormtieser
Wandel ist das Ergebnis eines von inner- oder tberbetrieblichen Maacht
Krafteverhaltnisses bestimmten Aushandlungsprozesses derbBetnied/
oder Tarifvertragsparteien. Zweitens: Konzepte zur Stabilisge und zur
Weiterentwicklung der in solchen Experimenten gesammelten Enfgdinu
sind nicht beliebig und abstrakt konstruierbar,dewn sie haben an historisch
Uberlieferte sozio-kulturellen Institutionen mit ihren speelien Wertvor-
stellungen und ihrem akkumulierten Wissen anzukntpfen und diese gegebe
nenfalls auszubauen. Geeignet sind daflir soziale Gebildegeati indu-
striellen Konflikt in Rechnung stellen und eine Politik detetessenaus-
gleichs verfolgen. Auszuschlieen sind demnach Strategieniedee ldter-
essengegenséatze verneinen, Harmonie und Konsemebaind mithin in der
Tradition von Gemeinschaftsideologien stehen. Pnist Damit werden

27 Vgl. Irene Raehlmann, Individuum und Organisatibas sozialisationstheoretische Defizit der Organisa
tionssoziologie und die Moglichkeit seiner Uberwingd, in: Sociologia Intemationalis, 1/1988, S. 63 f

28 Theodor W. Adorno, Individuum und Organisation,Ders., Kritik. Kleine Schriften zur Gesellschdtank-
furt 1971, S. 79.

29 Michael Crozier, Erhard Friedberg, Macht und Orgation. Die Zwéange kollektiven Handelns, Kdnigsstei
1979, S. 79.
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Grenzen fur die Ubertragbarkeit von Organisatiordetien sichtbar, die ihre
Wourzeln in einem géanzlich anderen sozio-kulturellerféldnhaben. Sie lassen
sich nicht einfach kopieren. Die Erkenntnis, daBeftsorganisationen in lan-
gerfristigen sozio-historischen Prozessen auchnatienalspezifische Ausfor-
mung gewinnen, verweist - wie Friedrich Furstentiimnt - auf ,Manipula-
tionsgrenzen®.

Um die Erfahrungen der Organisationsexperimente zu sichariiber-
tragen und weiter auszubauen, scheint es im Zusammentiadgn eben
dargelegten Argumenten sinnvoll, an die TraditionMgbestimmung anzu-
knUpfen, genauer gesagt an Vorstellungen zur Mitbestimmung amtéArbei
platz als integralem Teil umfassender Mitbestimmung.Nlitbestimmungs-
idee und die entsprechenden Programme, die sich im Kontextsgbséti
licher Entwicklung mit spezifischen sozio-politischen Machtkotaiehen
entfaltet und auch verandert haben, sind ein typiketscher Beitrag zur
Sozialreform autokratischer Betriebs-, Unternehmens- und \Waftsstruk-
turen. Ideengeschichtlich sind die Konzepte bereits in der Detebewe-
gung von 1848 verankert. Handelt es sich auch bei der Mitbestimmung am
Arbeitsplatz um einen bislang kaum in die Praxis umgesetatsata, so ist
seine Relevanz in der theoretischen Diskussion dochuststidttig gewesen.
Beispielsweise hat Ernst Michel bereits 1932 darauf aufmerkganacht,
dald dem Betriebsrat der soziale Unterbau im Betrieb fehle dhdatiurch
seine betriebliche Aufgabe als Forderung und als juristioneel in der
Luft schwebe. Er prazisiert: ,Auch im Hinblick adés einzelne Arbeiterleben
ist es verhangnisvoll, wenn das soziale Problem degBg nur beim Betrieb
im ganzen und von ihm aufwérts gesehen wird, anstatt beim unt&igtein
des Produktionsprozesses, der Werkstatt oder der Arbeipggrirmerhalb
deren der einzelne Arbeiter allein zu echter Mitverantworturdyzur sinn-
vollen Arbeit gelangen kanri™"

Unter Vernachlassigung arbeitsplatznaher Formen hat sich theddim-
mungsdiskussion und -praxis in der Bundesrepublik irAmling an etablierte
Muster aus der Weimarer Republik auf die Ebenen des Unternshunel
des Betriebes konzentriert. Diese Schwerpunktbgdéft sich unter anderem
damit erklaren, dal3 Uberkommene Birokratierungsies@higarchisierungs-
tendenzen und mithin eine unzureichend entwickelte innensa@rische
Demokratie in den Gewerkschaften - insgesamt Tatbestanfldie bereits
Robert Michels Anfang des Jahrhunderts aufmerksanaget hat—in diesen
Organisationen zu einer ausgepragten Ambivalenz gegendésisdémokra-
tischen Mitbestimmungsformen gefiihrt halfémie eingangs erwahnten

30 Friedrich Furstenberg, Historische und aktuelle Bgzder Unternehmenskultur-Debatte, in: Arbeitskrei
fur Kooperation und Partizipation e.V. (Hrsg.), Keoatives Management. Bestandsaufnahmen, Konflikte,
Modelle, Zukunftsperspektiven, Baden-Baden 199068S.

31 Ernst Michel, Industrielle Arbeitsordnung. Die saei Frage des Betriebs als volkspolitische Aufgdbaa
1932, S. 43, hier zitiert nach: Friedrich Furstegb®ie Bedeutung der Mitbestimmung am Arbeitspfétz
die industrielle Demokratie, in: Fritz Vilmar (Hr3gMenschenwirde im Betrieb, Reinbeck 1973, S. 174

32 Vgl. Robert Michels, Soziologie des Parteiwesengetsuchungen uber die oligarchischen Tendenzen des
Gruppenlebens, Stuttgart 1970 (Neudruck der 2..Aufl
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neuen Managementkonzepte sind fur die Gewerkschaften eine Hedausf
rung, sie haben vermutlich mit dazu beigetragen, ihre zwiagpadaltung
1984 in einer Konzeption zur Mitbestimmung am Arggiitz zumindest pro-
grammatisch zu korrigieren. Realisierungsmagliclekesind Betriebsverein-
barungen, Tarifvertrage und gesetzliche Regelurigamit wirde das aufge-
zeigte Problemspektrum keineswegs zwangslaufig verschwindewaken
jedoch stabile Rahmenbedingungen vorhanden, die individuelle und kollek-
tive Lern- und Entwicklungsprozesse einleiten und verstetiganten mit

der Chance, dal3 Idee und Realitat der Mitbestimmurigrs&ghr und mehr
annéhern kénnen.
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