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Das weit verbreitete theoretische wie praktische Interesse an Organisa-
tionsentwicklung im Sinne eines zielorientierten, geplanten sozialen Wandels
richtet sich vor allem auf Arbeitsorganisationen und deren Mitglieder in Pro-
duktion, Verwaltung und Dienstleistung. Das ist nicht weiter erstaunlich, denn
die Mehrzahl der Menschen in entwickelten Industriegesellschaften ist
gezwungen, ihren Lebensunterhalt zu verdienen und mithin in solchen Organi-
sationen beruflich titig zu werden.

Den vielfiltigen Initiativen in diesem Feld ist zwar der Anspruch
gemeinsam, die Arbeitswelt humaner, menschengerechter zu gestalten — ein
Anspruch der durchaus ideologiekritisch zu hinterfragen ist — dennoch lassen
sie sich grundsitzlich nach zwei Richtungen unterscheiden: Einerseits 1Bt
sich Organisationsentwicklung in die Tradition der Human-Relations-Bewe-
gung einordnen. Sie beabsichtigt, im wesentlichen durch gruppendynamische
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Interventionen, durch das Ingangsetzen von Lernprozessen die Normen und
das Handeln der Organisationsmitglieder auf unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen zu verdndern, um Leitung, Kooperation, Koordination und Kommuni-
kation mit Blick auf die Zielverwirklichung der Organisation zu optimieren,
also vermeintliche oder tatsidchliche kontraproduktive Effekte zu mildern
oder zu beseitigen. Strukturverinderungen sind diesen Zielen gegeniiber
deutlich nachgeordnet beziehungsweise iiberhaupt nicht beabsichtigt. Ande-
rerseits geht Organisationsentwicklung iiber die skizzierten Anstrengungen
hinaus, wenn sie, meist iiber Ansitze der Aktions- und Handlungsforschung,
ebenfalls die Aktivierung der Beschiftigten erreichen und bei ihnen Lernpro-
zesse auslosen will, aber mit dem Anspruch einer Um- und Neugestaltung ihrer
Arbeitsbedingungen unter ihrer Beteiligung. Diese Umstrukturierungen rei-
chen von den bescheidenen Ansitzen der ,,Neuen Formen der Arbeitsorganisa-
tion® bis hin zu anspruchsvollen Konzepten, die die Arbeitsbedingungen unter
Abkehr von tayloristischen Prinzipien so zu verindern beabsichtigen, daB sie
die Entfaltung der Personlichkeit fordern. Das von Eberhard Ulich entwik-
kelte Leitbild der personlichkeitsférderlichen Arbeitsgestaltung konkretisiert
sich in einem moglichst groBen Titigkeitsspielraum, das heiBt in der Optimie-
rung des individuellen und kollektiven Handlungs-, Gestaltungs- und Entschei-
dungsspielraums.! Diese Sicht von Organisationsentwicklung wird bisweilen
und vermutlich zunehmend ergénzt durch eine weitere Zielvorstellung: Die
sich verschirfenden okologischen Probleme und die Abriistungsprozesse
werden eine Entwicklungsperspektive begiinstigen beziehungsweise sogar
zum Durchbruch verhelfen, die gleichzeitig und gleichrangig mit der Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen die bisherige Giiterproduktion in Frage
stellt.2 Beabsichtigt ist eine Giiterherstellung, welche dem Prinzip gesell-
schaftlicher und 6kologischer Verniinftigkeit entspricht, sich also am Leitbild
des Uberlebens von Natur und Gesellschaft orientiert. Eine solche Entwick-
lung hat weitreichende Auswirkungen auf die iiberkommene Industriegesell
schaft —sie kann ihren Umbau einleiten.

Das Erkenntnisinteresse in diesem Beitrag richtet sich auf diese zweite Per-
spektive von Organisationsentwicklung. Zunichst sollen das theoretische Ver-
standnis von Arbeitsorganisation und einige wichtige Elemente derselben
dargelegt werden; sodann werden ein Modellversuch prasennen und iiber-
greifende Probleme herausgearbeitet; abschlieBend werden einige Uberle-
gungen dariiber angestellt, wie solche Experimente gesichert, libertragen und
weiterentwickelt werden konnten. Der alternative Sektor bleibt ebenso unbe-
riicksichtigt wie die freiwillig eingefiihrten Parmerschaftsmodelle, obwohl
davon auszugehen ist, daB die Erfahrungen in diesen Feldern fiir die Verénde-
rung von Arbeitsorganisationen von groBem Interesse und Nutzen sein
konnten. In der wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Diskussion sind ver-

1 Vgl. Jiirgen R. Nitsch, Zur Einheit von Arbeit und Leben. Eberhard Ulich und die Arbeitspsychologie, in: Felix
Frei, Ivars Udris (Hrsg.), Das Bild der Arbeit, Bern, Stuttgart, Toronto 1990, S. 9 ff.

2 Vgl. zum Bespiel Walter Girschner, Theorie sozialer Organisationen, Eine Einfiihrung in Funktionen und
Perspektiven von Arbeit und Organisationen in der gesellschaftlichen Krise, Weinheim, Miinchen 1990.
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mehrt Anzeichen auszumachen, die eine solche Strategie der Organisations-
entwicklung zu beglinstigen scheinen. Wie Horst Kern und Michael Schumann
aufgezeigt haben, lassen sich in der industriellen Produktion neue Formen von
Produktions- und Arbeitskonzepten identifizieren, die sich durch einen ganz-
heitlichen Aufgabenzuschnitt auszeichnen. Danach sind Qualifikation und
fachliche Souveridnitiat der Arbeiter Produktivkrifte, die es verstirkt zu
nutzen gilt.3 Diese Konzepte sind hinsichtlich ihrer Folgen fiir die Betroffenen
und fiir die Arbeitskréfte insgesamt ambivalent. Noch ist ihre empirische
Reichweite zwar gering, aber ihre Wirkung wird durch weitere Management-
strategien, wie Qualitétszirkel, Lernstatt und Vorschlagsgruppen, verstirkt.
Diese Konzepte signalisieren den hohen Stellenwert, den die Unternehmens-
seite unter gewandelten und unsicheren Verwertungsbedingungen dem
Innovationspotential der Beschiiftigten einraumt.

Zum theoretischen Selbstverstandnis

In Anlehnung an Max Weber soll die Arbeitsorganisation hier in gesell-
schafts- und herrschaftstheoretischer Perspektive begriffen werden. Demzu-
folge sind Organisationen historisch iiberkommene soziale Gebilde und Teil
eines konkreten Wirtschafts- und Gesellschaftssystems. Sie sind ,,Herrschafts-
verbdnde und Herrschaftsinstrumente [...] Herrschaft ist wichtig fiir die
Sicherung der Kooperation, fiir die Durchsetzung und Umsetzung der Organi-
sationsziele in Organisationsprogramme und Organisationsleistungen, fiir die
Anpassung an verinderte Umweltgegebenheiten, fiir die Losung von Kon-
flikten.”* Diese Sicht schlieBt nicht aus, daf Xooperation nicht nur mittels
Macht und Kontrolle, sondern auch iiber EinfluB, Verstindigung und Ver-
trauen zustande kommen kann, zumal es auBBer gegensitzlichen auch einen
Kern von gemeinsamen Interessen gibt.5

Basierend auf dieser Auffassung erfolgt Organisationsentwicklung in einem
durch Herrschaft, Macht und Kontrolle strukturierten sozialen Feld. Da sie
von ,,oben®, also von der Leitung initiiert wird, beziechungsweise nicht ohne
ihre Zustimmung erfolgen kann, sollen diese MaBnahmen die tiberkommenen
Herrschaftsverhiltnisse moglichst nicht tangieren und schon gar nicht unter-
graben, vielmehr haben sie sie zu stiitzen und zu sichern. So sto3en Versuche,
die ,,Neuen Formen der Arbeitsorganisation®* einzufiithren, bei Unterneh-
mensleitungen durchaus auch auf Ablehnung, da sie auf die Herrschaftsmog-
lichkeiten, welche die strikte Trennung von Kopf- und Handarbeit bietet, nicht
verzichten wollen, obwohl sich diese Verdnderungen bewéhrt haben, sich der
betriebliche Aufwand ausgezahlt hat, indem die Arbeitsleistung verstetigt, die
Fluktuation und der Absentismus verringert sowie die Produktivitat und

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

4 Giinter Biischges, Einfiithrung in die Organisationssoziologie, Stuttgart 1983, S. 197 f.

5 Vgl. Lutz Ziindorf, Macht, EinfluB, Vertrauen und Versténdigung. Zum Problem der Handlungskoordinierung
in der Arbeitsorganisation, in: Riidiger Selz, Ulrich Mill, Eckard Hildebrandt (Hrsg.), Organisation als soziales
System. Kontrolle und Kommunikationstechnologie in Arbeitsorganisationen, Berlin 1986, S. 33 ff.
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Arbeitsqualitit gesteigert wurden.6 Bei den ambitionierten Strategien, die
sich am Prinzip der Personlichkeitsférderlichkeit orientieren, kommt es ver-
mutlich zu den weitestgehenden Chancen fiir Macht- und Kontrollverschie-
bungen zugunsten der Arbeitskrifte, aber wohl auch zu den grofiten Wider-
stdnden von seiten der Unternehmensleitung mit dem Ziel, den Humanisie-
rungsanspruch zuriickzunehmen. Grundsitzlich ist davon auszugehen, daf
Humanisierungsmafnahmen — auch im Zusammenhang mit Organisationsent-
wicklung — von betrieblichen Interessen gebrochen und iiberformt werden. In
der privatwirtschaftlichen Produktion sind ndmlich Neuerungen im Bereich
von Produktionstechnik und Arbeitsorganisation vorranging ein Mittel, um
profitabel zu wirtschaften. Daraus kann sich ein Gegensatz nicht nur zu den
Interessen der Arbeitskrifte, sondern gleichermafen zu den Interessen der
Volkswirtschaft ergeben. Beispielsweise kann aus der Sicht eines Arbeitneh-
mers die Einfiihrung einer neuen Maschine mit positiv zu bewertenden Ten-
denzen der Belastungsminderung einhergehen. Jedoch verbinden sich diese
positiven Folgen in der Regel gleichzeitig mit negativen, die Humanisierung
vereitelnden: Die Beanspruchungsminderung wird mit Belastungserh6hung
durch eine Intensivierung der Arbeit gekoppelt und als Folge davon kann ein
friihzeitiger VerschleiB der Arbeitskraft nicht ausgeschlossen werden. In der
betrieblichen Realitit findet also eine Uberlagerung positiver Momente durch
negative statt.

Ebenso wie die Arbeitsorganisation sind auch deren Mitglieder ,,in einem
konkret-historischen Sinn“ zu betrachten und nicht als ,,Konstrukte einer
ahistorischen Personlichkeitspychologie“.” Da Organisationen grundsatzlich
verdnderbare und mithin keine vollig geregelten und kontrollierten soziale
Systeme sind, passen sich die Mitglieder nicht mechanisch an, vielmehr sind
sie relativ autonom, bewuB3t Handelnde, die eigene Ziele und Interessen ver-
folgen. Sie sind gezwungen, sich mit den Anforderungen und den Angeboten
der Organisation aktiv auseinanderzusetzen. Sie verfiigen unter der Bedin-
gung ungleicher Verteilung von Macht und Herrschaft durchaus iiber Moglich-
keiten, die sie strategisch einsetzen. Damit wird Organisationsentwicklung als
Verhandlungsprozel verstehbar. Dies wird um so offenkundiger bei einem
hohen Grad an Verrechtlichung der Beziehungen zwischen Arbeitgebern und
Arbeitmehmern. Die Autonomie der Organisationsmitglieder zu betonen,
schlieBt eine Auffassung von Arbeit ein, derzufolge sich Arbeit nicht in instru-
mentellem Handeln erschopft, sondern dariiber hinausweist: Arbeit ist auch
gestaltende, schépferische Tatigkeit und in diesem Tun entwickeln die Men-
schen sich nicht nur selbst, sondern leisten produktive Beitrige fiir die gesell-
schaftliche Entwicklung. Zudem ist Arbeit integraler Teil des iibrigen Lebens;
Produktion und Reproduktion sind als Einheit zu betrachten. Schlieflich ist
Arbeit nicht deckungsgleich mit Erwerbsarbeit, sondern sie umfaft auch jene

6 Vgl. Alfred Oppolzer, Handbuch Arbeitsgestaltung. Leitfaden fiir eine menschengerechte Arbeitsorganisa-

tion, Hamburg 1989, S. 291.
7 Sabine Kudera, Organisationsstrukturen und Gesellschaftsstrukturen. Thesen einer gesellschaftsbezogenen

Reorientierung der Organisationssoziologie, in: Soziale Welt, 1/1977, S. 22.
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Arbeiten, Haus- und Beziehungsarbeit, die als Voraussetzung fiir Erwerbs-
arbeit anzusehen sind.

Zur Praxis von Organisationsentwicklung

Die Mehrzahl von Organisationsentwicklungsversuchen hat wohl die mehr
oder weniger gelungene Modellphase nicht, nur kurzfristig oder mit deutlich
reduzierter Zielsetzung tiberlebt. So heilit es in einer Bilanz des staatlichen
Forschungs- und Aktionsprogramms ,Humanisierung des Arbeitslebens*:
»Keines der anspruchsvollen Modelle [. ..] mit erweiterten Handlungs- und
Qualifizierungsmoglichkeiten hat sich durchsetzen kénnen“8 Angesichts
dieser Situation ist es sinnvoll, Uberlegungen dariiber anzustellen, wie diese
Beispiel setzenden Erfahrungen stabilisiert und auf andere Arbeitsorganisa-
tionen iibertragen werden konnen. Voraussetzung dafiir ist jedoch, zuvor jene
Problemaspekte herauszuarbeiten, die zum Scheitern dieser Modellversuche
beigetragen haben. Die Auseinandersetzung mit Modellen zur Organisations-
entwicklung zeigt ndmlich, da} trotz vielfiltigster Unterschiede, wie Sektor
und Branche, Art und Umfang der intendierten Veridnderungen, ein gemein-
sames Problembiindel zu identifizieren ist, das ihren Abbruch mafigeblich
gefordert hat. Ein neueres, in der Literatur gut dokumentiertes Modellvor-
haben wird hier mit der Absicht skizziert, diese iibergreifenden Problem-
aspekte herauszuarbeiten: die Rolle der Leitung, des oberen und mittleren
Managements, der betrieblichen Interessenvertretung und der betroffenen
Arbeitskrifte.

Die Forschungsgruppe um Walter Girschner hat im Verlauf der achtziger
Jahre in den Tiibinger Montanwerken und in der Géottinger Stadtverwaltung
Aktionsforschungsprojekte durchgefiihrt, die die Modellphase nur kurze Zeit
bei deutlicher Zuriicknahme des urspriinglichen Anspruchs iiberlebten. Die
Rahmenbedingungen der beiden Modellversuche und die Typen der Arbeits-
organisation waren zwar hichst verschieden, jedoch war ihnen der theoreti-
sche Ansatz gemeinsam. Insofern kann von einem Modellversuch gesprochen
werden. In beiden Projekten wurde versucht, ,,neuartige Reflexions- und Par-
tizipationsstrukturen zu entwickeln”.9 Girschner beschreibt dieses Konzept wie
folgt: Ausgangslage ist, da} in den entwickelten Industriegesellschaften die
iiberkommene Arbeitsteilung kaum riickgéingig zu machen ist. Arbeitsgestal-
tungsmaBnahmen wie etwa ,,job enrichment* konnen zwar wichtige Verbesse-
rungen der Arbeitssituation bringen, sie ermoglichen aber keine Gestaltung
der eigenen Arbeitsbedingungen und schon gar nicht der umfassenden Orga-
nisationsstrukturen, -ziele sowie -mittel. Das soll die Reflexionsrolle ermégli-
chen, die die Arbeitsrolle ergénzt. Danach soll ,,jedes Organisationsmitglied —
aus Humanisierungsgriinden, aber auch aus Griinden einer verbesserten Frei-
setzung individueller und kollektiver Problemldsungspotentiale — an Refle-

8 Bundesminister fiir Forschung und Technologie (Hrsg.), Schriftenreihe ,,Humanisierung des Arbeitslebens®,
Band 31, Ein Programm und seine Wirkungen. Analyse von Zielen und Aspekten zur Forschung ,,Humanisie-
rung des Arbeitslebens®, Frankfurt, New York 1982, S. 72.

9 Girschner, a.a.0.,S.5.

500 GMH 8/91



Arbeitsorganisation

xions- und Diskursprozessen teilnehmen konnen“.1® So wird die tégliche
Arbeitspraxis mit der Reflexion iiber die Arbeit verbunden, und dadurch
sollen ,,Planung und Ausfiihrung tendenziell reintegriert werden.!! Grund-
annahme des Konzepts der Reflexionsrolle ist, daf ,,diskursive Gesprachszusam-
menhiinge iiber Organisationsziele und -mittel sowie partizipative Entschei-
dungsprozesse ein sorgsameres und verantwortlicheres Umgehen mit Mensch
und Natur férdern®.12 Dieses Konzept wurde fiir die beiden Entwicklungsmo-
delle konkretisiert. Die Forschungsgruppe betonte die Gleichrangigkeit ,,des
organisatorischen Leistungsziels mit dem Humanisierungsziel optimaler Inter-
essenberiicksichtigung der Mitarbeiter®.13 Sie ging dabei von der Annahme
eines weit verbreiteten Bediirfnisses aus, wonach der Mensch seine Arbeit als
sinnvoll und verantwortungsvoll erleben mochte und dabei seine Féahigkeiten
in Zusammenarbeit mit anderen lernend entfaltet und weiter entwickelt. Ging
es in dem Tiibinger Modell primér darum, den Arbeitern durch Teilnahme an
wichtigen Entscheidungsprozessen die Mdoglichkeit zu geben, ihre Interessen
selber zu definieren und auf die Gestaltung ihrer Arbeitsbedingungen Einfluf}
zu nehmen, so sollte in Gottingen auch die Leistungsqualitit der Stadtverwal-
tung gesteigert werden, etwa im Sinne innovatorischer Losungsansitze fiir
eine dkologische Stadtpolitik.

In beiden Modellen wurden zunichst soziale Situationen geschaffen, in
denen die Organisationsmitglieder sich artikulieren und ihre Erfahrungen in
und mit der Organisation austauschen konnten. Diese sogenannten Startsemi-
nare beziehungsweise Problemlésungsgruppen bildeten die Grundlage fiir die
Entwicklungsvorhaben. Von ihnen wurde eine Vielzahl von Problemen eror-
tert sowie Schwerpunkte gemeinsam festgelegt, die dann in weiteren freiwil-
ligen Problemldsungsgruppen mit dem Ziel bearbeitet werden sollten, Vor-
schldge und Losungsperspektiven zu entwickeln. Diese Gruppen, auf Abtei-
lungsebene, aber auch iibergreifend gebildet, tagten etwa alle zwei Wochen,
zwel bis drei Stunden in der Arbeitszeit beziehungsweise nach Arbeitsschluf3
aber gegen Entgelt. Unterstiitzt wurde die Gruppenarbeit durch das For-
schungsteam, durch externe Experten und durch die Moglichkeit ihrer Mit-
glieder, Betriebs- und Verwaltungsbesichtigungen durchzufiihren. Die Grup-
pen arbeiteten weisungsungebunden, die zu bearbeitenden Fragestellungen
legten sie selber fest. Die Arbeitsergebnisse wurden sodann in gruppeniiber-
greifenden ,,Zwischenbilanzseminaren® mit den Vorgesetzten erortert und
Stellungnahmen méglicher Betroffener eingeholt. Nach nochmaliger Uberar-
beitung wurden die Vorschlige auf einem Abschlu3seminar der organisations-
internen Offentlichkeit vorgestellt. Arbeitsthemen in der Verwaltung waren
zum Beispiel die Zusammenarbeit im Griinflichenamt, die Neufassung der
Dienstanweisung liber das Anordnungswesen, Fiihrungs- und Fortbildungs-

10 Ebd., S. 201.

11 Ebd., S. 201f.

12 Ebd,, 8. 13.

13 Walter Girschner, Ingrid Girschner-Woldt, Organisationsentwicklung in einer Kommunalverwaltung; Ent-
wicklungswege mit Stolpersteinen, in: Organisationsentwicklung. Zeitschrift der Gesellschaft fiir Organisa-
tionsentwicklung e.V., Heft 14,1987, S. 31.
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konzepte; im Maschinenbaubetrieb ging es beispielsweise um die Verbesse-
rung der Kooperation mit den Meistern, um Anschaffungsvorschlige fiir MeB3-
und Hilfswerkzeuge an den Arbeitsplitzen und Verfahren der gerechteren
und effektiveren Arbeitsverteilung.14

Offiziell arbeiteten die Problemlosungsgruppen auf der Grundlage einer
verbindlichen Handlungsperspektive. Gleichwohl stellt Girschner fiir beide
Projekte fest, ,,daB sowohl allgemeinere ,Reflexionsimpule‘ wie auch aus-
gearbeitete und sogar von den zustdndigen Instanzen entschiedene Problem-
I6sungsvorschlige vom Steuerungssystem unzureichend aufgenommen und
umgesetzt wurden®.15 So gab es in der Kommunalverwaltung durchaus Ver-
besserungen im Bereich von Kooperation und Information, aber Themen, die
zu Raum- und Personalforderungen fiihrten, wiesen die ,,geringste Erfolgs-
quote* auf.16 Im Maschinenbaubetrieb war die Beteiligung der Arbeiter an
den betrieblichen Planungsprozessen und an deren Vorbereitung unzurei-
chend, eine Umgestaltung der formalen Entscheidungsstruktur gelang nicht.
Problemldsungsvorschldge wurden nicht realisiert beziehungsweise im Zuge
der Umsetzung so verwissert, daB sie anschlieBend nicht mehr den Vorstel-
lungen der Gruppe entsprachen. Voll verwirklicht wurden nur solche Vor-
schlage, die fiir den Betrieb mit geringen Kosten verbunden waren.t?

Obwohl die Beteiligten, in Gottingen wie in Tiibingen, die Fortfiihrung der
Partizipationsverfahren gefordert hatten, kamen alle Aktivititen mit dem
Ende des Modellversuchs recht bald vollig zum Erliegen. Mit Blick auf die
Stadtverwaltung konstatieren die Forscher resigniert, daf) ,,wohl viele Verwal-
tungsangehorige auch aufgrund ihrer Dienstauffassung ohne grofe Diskus-
sion zum Status quo ante zuriickkehren®.18 Ahnlich stellt sich die Situation in
dem Maschinenbaubetrieb dar. Mit Beendigung des Modellversuchs gingen
die Aktivitidten der Arbeiter deutlich zuriick, bis sie schlieBlich ganz versan-
deten. Auch die abgeschlossene Betriebsvereinbarung, die das Begonnene sta-
bilisieren sollte, erreichte dieses Ziel nicht. In ihr konnte die Unternehmens-
leitung eine Reduktion der Beteiligung durchsetzen: Die Problemlosungs-
gruppen tagten danach nicht mehr alle zwei Wochen, sondern nur noch einmal
im Monat. ,,Durch diese Zeitreduzierung®, schreibt das Forschungsteam, ,,ver-
lieren sie ihre Funktion als Planungs- und Lerngruppen, bleiben aber Foren
der Meinungs- und Willensbildung der Arbeiter.1® Vereinbart wurde ferner
die Aufrechterhaltung der Arbeiter-Meister-Besprechungen und personell
reduzierter Teams fiir die Bearbeitung von Problemen.

14 Vgl Girschner, a. a. 0., 5. 189.

15 Ebd,, S. 203.

16 Girschner, Girschner-Woldt, a. a. 0., 5. 42.

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

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

19 Girschner-Woldtu. a,a.a.0.,S.111.
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Diese knappe Skizze tiber die Modellversuche und iiber ihr Scheitern ist
nun zu erginzen durch die oben angekiindigte genauere Analyse der Hand-
lungskonstellationen auf den verschiedenen Organisationsebenen. Es wird
versucht, das Auslaufen, das Versanden der Aktivititen zu erkliren. Dabei
sind Wiederholungen nicht ganz zu vermeiden.

Zunéchst zur Rolle der Leitung: Es versteht sich von selbst, daf3 ohne ihre
Zustimmung Entwicklungsprojekte in Arbeitsorganisationen nicht durchge-
fiihrt werden konnen. Auch aus aktueller Forschungserfahrung ist bekannt,
daf} vor allem aufgeschlossene mitarbeiterorientierte Fithrungspersonen offen
fiir Forschungs- und Entwicklungsvorhaben sind und deren Durchfiihrung
unterstiitzen. Dieses Engagement erfolgt nicht uneigenniitzig, erwartet wird
Hilfe bei der innerbetrieblichen Problembewiltigung mit méglichst positiven
Folgen fiir die Gesamtorganisation. In einer Gesellschaft mit parlamentari-
scher Demokratie und privatwirtschaftlicher Struktur kommt diese Bereit-
schaft je nach Organisationstyp auf unterschiedlichem Wege zustande.
Anders als in Wirtschaftsunternehmen trifft in der Kommunalverwaltung
nicht die Organisationsspitze, sondern eine externe politische Institution, der
Rat, die Entscheidung iiber die Durchfithrung eines Vorhabens. Diese politi-
sche Abhingigkeit erhoht sich noch, wenn die Stadt die Projektfinanzierung
tragt, und diese Mittel jedes Jahr neu bewilligt werden miissen. Das prigte
auch die Realitit in dem Gottinger Modellversuch. Engagiert war der Ober-
stadtdirektor, wihrend der Rat skeptisch blieb — vor allem gegeniiber dem
Humanisierungsanspruch. In beiden Vorhaben 148t sich die weit verbreitete
Ambivalenz der Organisationsleitungen gegeniiber Reflexions- und Beteili-
gungsmoglichkeiten aufzeigen. Im Géttinger Vorhaben stand entgegen den
Absichten der Projektgruppe die Leistungssteigerung der einzelnen Mit-
glieder im Mittelpunkt, um Personalaufstockungen zu vermeiden; die Partizi-
pationschancen waren dafiir bestenfalls ein Mittel, aber kein eigenstdndiges
Ziel der Organisationsentwicklung. Die in der Tiibinger Modellrealitit einge-
schrankten Beteiligungsmoglichkeiten und deren weitere Beschneidung
durch die Betriebsvereinbarung wurden bereits erwihnt. Hier zeigt sich, da
Partizipation wohl zunehmend als ein unvermeidliches, aber zugleich als ein
verddchtiges Verfahren angesehen wird, denn es tangiert die Herrschafts-,
Macht- und Kontrollméoglichkeiten der Leitungsinstanzen. Kurzum, Beteili-
gung wird als Mittel begriift, aber als Ziel abgelehnt. Darin griindet letztlich
auch die konstatierte ,,Halbherzigkeit“ der Organisationsleitungen.2

Nun zur Rolle des oberen und mittleren Managements: Erfahrungen aus For-
schungs- und Entwicklungsprojekten belegen die zwiespiltige bis ablehnende
Haltung des mittleren, aber auch oberen Managements gegeniiber solchen
Initiativen. Eine mogliche Erkldrung ist: Ein aufgeklirter Fithrungsstil der
Organisationsleitung ist keineswegs zwangsliufig auf allen Hierarchieebenen
anzutreffen. In der Realitét finden sich in einer Organisation unterschiedliche
Leitungskonzepte, die von partizipativ-kooperativ bis autoritir-befehlend

20 Vgl. ebd,, S. 120.
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reichen kénnen. Wird der zuletzt genannte Leitungsstil favorisiert, so ist mit
Widerstand gegeniiber Beteiligung zu rechnen, denn es werden nicht nur die
itberkommenen Machtstrukturen, sondern auch das Kooperationsgefiige als
gefdhrdet angesehen. Aber auch ein partizipativ-kooperatives Management
wird, wie oben bereits ausgefiihrt, einem sehr weitgehenden Ausbau von
Beteiligung mit Vorbehalt begegnen, denn auch es befiirchtet eine nicht trag-
bare Macht- und Kontrollverschiebung. Erfahrungen zeigen, da3 der Wider-
stand gemildert beziehungsweise abgebaut werden kann, wenn dem Manage-
ment Verbesserungen der eigenen Arbeitsbedingungen in Aussicht gestellt
werden, etwa eine Erweiterung auch seiner Handlungs- und Entscheidungs-
spielrdume.?! Diese Tendenzen finden sich auch in den Modellversuchen
wieder: Im Maschinenbaubetrieb entzogen sich die Meister ebenso wie die
Bereichsleiter der Mitarbeit mit dem Argument, keine Zeit und keine Pro-
bleme zu haben; getroffene Vereinbarungen wurden von ihnen unterlaufen.
Die Geschiiftsleitung versuchte, iiber Anweisungen und Erfolgskontrollen ein-
zugreifen ~ letztlich ohne Erfolg, handelt es sich doch auch um ein kaum adé-
quates Vorgehen in einem Beteiligungsmodell.22 In der Stadtverwaltung stiefy
das Entwicklungsprojekt vor allem auf den Widerstand der Dezernenten und
der Organisationsabteilung. Diese Gegnerschaft traf auf die bereits erwidhnte
Ambivalenz im Rat der Stadt und verstiirkte sich so. Nur bei einigen Amts-
leitern fand das Projekt Unterstiitzung.

Zur Rolle der betrieblichen Interessenvertretung: Bereits aus den siebziger
Jahren ist bekannt, daB Beteiligungskonzepte, etwa in Form der autonomen
beziehungsweise teilautonomen Gruppenarbeit, bei der betrieblichen Inter-
essenvertretung und bei den Gewerkschaften auf heftigen Widerstand stof3en.
Sie werden als Konkurrenz zum Betriebs- oder Personalrat erlebt, sie laufen
Gefabhr, sich zu verselbstidndigen, von der Unternehmensleitung vereinnahmt
zu werden, und sie kénnen sich gegen die Interessen der Beschéftigten richten.
Diese Konfliktlage wurde bewdltigt, indem die Beteiligungsmodelle in die
etablierten Formen betrieblicher Mitbestimmung eingebunden werden
soliten. Bedenkt man diesen konflikttrichtigen Hintergrund, so ist nicht ver-
wunderlich, wenn zunichst fiir beide Projekte auch die enge und gute Zusam-
menarbeit mit dem Betriebs- beziehungsweise Personalrat ausdriicklich
betont wird. Gleichwohl dringt sich beim Tiibinger Modellversuch der Ein-
druck auf, daB das Engagement des Betriebsrats, ebenso wie das der Leitung,
durchaus ,halbherzig® war. Zwar erklirte der Betriebsrat, in der Tétigkeit der
Gruppen ,,nie eine Konkurrenz gesehen® zu haben, aber von ihren Arbeits-
ergebnissen machte er keinen Gebrauch. Entsprechend heifit es in dem Pro-
jektbericht: ,[...] die Ressourcen an Problemkenntnis vor Ort, Problemlésungs-
kapazitidt mit durchaus aktivierbarem Interesse an einer weitergehenden
Zusammenarbeit, die die Problemlésungsgruppen dem Betriebsrat auch fiir
die reprisentative Interessenvertretung héitten zur Verfiigung stellen kénnen,

21 Vgl. Werner Fricke, Harald Wiedenhofer, Beteiligung im Industriebetrieb. Das Problem des mittleren
Managements, Frankfurt, New York 1985.
22 Vgl Girschner-Woldt u. a.,a.a. 0.,8.99 u. S. 153.
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blieben ungenutzt.“23 Ebenso wenig unterstiitzte er aktiv die Gruppe bei
der Durchsetzung vereinbarter Regelungen gegeniiber der betrieblichen
Hierarchie.?*

AbschlieBend zur Rolle der Beschdiftigten: Thre bemerkenswert hohe Teilnah-
mebereitschaft, wenn sie sich zur Mitarbeit entschlossen hatten, deckt sich mit
Erfahrungen in anderen Organisationsentwicklunsprojekten. Dabei ist nicht
auszuschlieBen, daB es sich auch um sogenannte Hawthorne-Effekte handelt,
also um durch den Modellversuch selbst erzeugte Wirkungen. Relativ aus-
gepragt war auch die Kreativitit und der Lernerfolg in den Gruppen. Jedoch
fiihrten MiBerfolgserlebnisse aufgrund der aufgezeigten vielfdltigen Vor-
behalte zu schnellen Einbriichen. Obwohl im Maschinenbaubetrieb eine
Betriebsvereinbarung abgeschlossen wurde, versandeten, wie bereits erwahnt,
auch hier, ebenso wie in der Stadtverwaltung, die Aktivititen ziemlich schnell
und vollkommen. Bei allem Engagement wurden Eigeninitiativen nicht
ergriffen. GemiB den Annahmen von Werner Fricke werden diese soge-
nannten innovatorischen Qualifikationen der Beschéftigten aber nur dann
wirksam, ,,wenn sie eine Chance zur Verwirklichung ihrer Ideen und zur Ein-
fluBnahme auf die betriebliche Verwendung ihrer Vorstellungen sehen®.?>
Uber Modellversuche hinaus bedarf es dabei geplanter Anstrengungen, damit
sich diese Qualifikationen entwickeln kénnen, etwa durch die betriebliche
Interessenvertretung und durch gewerkschaftliche Unterstiitzung einschlief}-
lich geeigneter WeiterbildungsmaBnahmen. Diese Voraussetzungen waren in
Tiibingen und Géttingen nur unzureichend vorhanden. Bekanntlich stoft der
Versuch, Organisationsstrukturen und Arbeitsbedingungen zu verdndern,
aber auch auf Widerstand bei den Adressaten. Girschner vermerkt eine
»aggressive resignative Grundhaltung und MiBerfolgsorientierung® bei den
Beschiéftigten, die er als ,,Resultat hiufig vergeblicher Initiativen, des Zuriick-
gewiesenwerdens, ausbleibender Forderung durch die Vorgesetzten und als
unzureichend erlebte Handlungsspielrdume® interpretiert.26 Diese Verédnde-
rungsbarrieren, darauf deuten weitere Forschungsergebnisse hin, sind einge-
lassen in Strategien, mit denen die Betroffenen versuchen, die Belastungen,
Schwierigkeiten und Probleme der Arbeit zu bewiltigen. Diese Strategien
werden zumindest bestimmt von der betrieblichen Position, sie sind gruppen-
spezifisch gepragt, zudem sind sie abhiingig von Lebensalter als Indikator fiir
die berufliche und private Situation und schlieflich sind sie wegen der Zustén-
digkeit von Frauen fiir den Reproduktionsbereich geschlechtsspezifisch
geformt. Strategien zur Belastungsbewiltigung haben deutlich Vorrang vor
jenen, die auf eine Verbesserung der Situation zielen. Kritische Einsichten
iiber die Arbeitswelt sind durchaus vorhanden, sie werden aber verinnerlicht,
und Erkennen und Handeln klaffen auseinander. Diese Veridnderungsbar-

23 Ebd., S. 92.

24 Vgl Ebd,, 8. 89.

25 ElseFricke, Werner Fricke, Manfred Schénwélder u. a., Qualifikation und Beteiligung. Das ,,Peiner Modell”,
Frankfurt, New York 1981, S. 26.

26 Girschner, a.a. 0., S.210.
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rieren konnen den Einsatz innovatorischer Qualifikationen nachhaltig behin-
dern beziehungsweise erst gar nicht zum Zuge kommen lassen.?’

Uberlegungen zur Sicherung, zur Ubertragung.und zum Ausbau
von Organisationsentwicklungsmodellen

Mit den folgenden Ausfithrungen soll die Notwendigkeit von Modellversu-
chen, die eine Umgestaltung von Arbeitsorganisationen im Rahmen von
Forschungs- und Entwicklungsprojekten intendieren, keineswegs in Frage
gestellt werden. Diese Experimente, die es in verschiedenen Bereichen mit
vielfdltiger inhaltlicher Schwerpunktsetzung fortzufithren und auszuweiten
gilt, sind wichtige exemplarische Dokumente dafiir, daB} biirokratische und
tayloristische Strukturen kein Schicksal, sondern dafl Auflockerungen, Verédn-
derungen, Alternativen moglich sind. Ausgangspunkt meiner Uberlegungen
ist ein bereits in Anlehnung an Max Weber erwéidhnter und nun unter Bezug auf
Theodor W. Adorno sowie Michel Crozier und Erhard Friedberg prézisierter
Sachverhalt: Danach sind Arbeitsorganisationen .ein durch und durch
Geschichtliches”, sie empfangen ,,ihr Leben [...] aus der geschichtlichen
Bewegung®“;28 zudem sind sie ,,Teil einer bestimmten Gesellschaft, die eine
bestimmte Ebene technischer, 6konomischer und kultureller Entwicklung
erreicht hat, die durch eine bestimmte Sozialstruktur gekennzeichnet ist,
sowie durch bestimmte Werte, denen sich ihre Mitglieder besonders ver-
bunden fiihlen“.2° Macht man sich diese Gedanken zu eigen und ist sich dar-
iiber hinaus bewufit, daB Organisationsentwicklung durch Verhandlungen
und in einem von Interessenkonflikten geprégten sozialen Feld erfolgt, so
ergeben sich einige Konsequenzen fiir die weitere Erérterung. Erstens: Die
Ubertragung von bereits erprobten Organisationsentwicklungsmodellen
erfolgt nicht mechanisch, etwa durch Dekret. Betriebsstrukturen lassen sich
namlich nicht auf der Grundlage von Rezepten veridndern, sondern dieser
Wandel ist das Ergebnis eines von inner- oder iiberbetrieblichen Macht- und
Krifteverhéltnisses bestimmten Aushandlungsprozesses der Betriebs- und/
oder Tarifvertragsparteien. Zweitens: Konzepte zur Stabilisierung und zur
Weiterentwicklung der in solchen Experimenten gesammelten Erfahrungen
sind nicht beliebig und abstrakt konstruierbar, sondern sie haben an historisch
iiberlieferte sozio-kulturellen Institutionen mit ihren spezifischen Wertvor-
stellungen und ihrem akkumulierten Wissen anzukniipfen und diese gegebe-
nenfalls auszubauen. Geeignet sind dafiir soziale Gebilde, die den indu-
striellen Konflikt in Rechnung stellen und eine Politik des Interessenaus-
gleichs verfolgen. Auszuschliefen sind demnach Strategien, die diese Inter-
essengegensitze verneinen, Harmonie und Konsens betonen und mithin in der
Tradition von Gemeinschaftsideologien stehen. Drittens: Damit werden

27 Vgl. Irene Raehlmann, Individuum und Organisation. Das sozialisationstheoretische Defizit der Organisa-
tionssoziologie und die Mbglichkeit seiner Uberwindung, in: Sociologia Internationalis, 1/1988, S. 53 ff.

28 Theodor W. Adorno, Individuum und Organisation, in: Ders., Kritik. Kleine Schriften zur Gesellschaft, Frank-
furt 1971, 8. 79.

29 Michael Crozier, Erhard Friedberg, Macht und Organisation. Die Zwénge kollektiven Handelns, Konigsstein
1979,8S.79.
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Grenzen fiir die Ubertragbarkeit von Organisationsmodellen sichtbar, die ihre
Wurzeln in einem génzlich anderen sozio-kulturellen Umfeld haben. Sie lassen
sich nicht einfach kopieren. Die Erkenntnis, daB Arbeitsorganisationen in lin-
gerfristigen sozio-historischen Prozessen auch ihre nationalspezifische Ausfor-
mung gewinnen, verweist — wie Friedrich Fiirstenberg betont —auf ,,Manipula-
tionsgrenzen*“.30

Um die Erfahrungen der Organisationsexperimente zu sichern, zu iiber-
tragen und weiter auszubauen, scheint es im Zusammenhang mit den eben
dargelegten Argumenten sinnvoll, an die Tradition der Mitbestimmung anzu-
kniipfen, genauer gesagt an Vorstellungen zur Mitbestimmung am Arbeits-
platz als integralem Teil umfassender Mitbestimmung. Die Mitbestimmungs-
idee und die entsprechenden Programme, die sich im Kontext gesellschaft-
licher Entwicklung mit spezifischen sozio-politischen Machtkonstellationen
entfaltet und auch verdndert haben, sind ein typisch deutscher Beitrag zur
Sozialreform autokratischer Betriebs-, Unternehmens- und Wirtschaftsstruk-
turen. Ideengeschichtlich sind die Konzepte bereits in der Demokratiebewe-
gung von 1848 verankert. Handelt es sich auch bei der Mitbestimmung am
Arbeitsplatz um einen bislang kaum in die Praxis wingesetzten Ansatz, so ist
seine Relevanz in der theoretischen Diskussion doch stets unstrittig gewesen.
Beispielsweise hat Ernst Michel bereits 1932 darauf aufmerksam gemacht,
daBl dem Betriebsrat der soziale Unterbau im Betrieb fehle und daft dadurch
seine betriebliche Aufgabe als Forderung und als juristische Formel in der
Luft schwebe. Er prazisiert: ,,Auch im Hinblick auf das einzelne Arbeiterleben
ist es verhidngnisvoll, wenn das soziale Problem des Betriebs nur beim Betrieb
im ganzen und von ihm aufwiérts gesehen wird, anstatt beim untersten Glied
des Produktionsprozesses, der Werkstatt oder der Arbeitsgruppe, innerhalb
deren der einzelne Arbeiter allein zu echter Mitverantwortung und zur sinn-
vollen Arbeit gelangen kann.“31

Unter Vernachlissigung arbeitsplatznaher Formen hat sich die Mitbestim-
mungsdiskussion und -praxis in der Bundesrepublik in Anlehnung an etablierte
Muster aus der Weimarer Republik auf die Ebenen des Unternehmens und
des Betriebes konzentriert. Diese Schwerpunktbildung 148t sich unter anderem
damit erkldren, daB iiberkommene Biirokratierungs- sowie Oligarchisierungs-
tendenzen und mithin eine unzureichend entwickelte innerorganisatorische
Demokratie in den Gewerkschaften — insgesamt Tatbesténde, auf die bereits
Robert Michels Anfang des Jahrhunderts aufmerksam gemacht hat —in diesen
Organisationen zu einer ausgeprigten Ambivalenz gegeniiber basisdemokra-
tischen Mitbestimmungsformen gefiihrt haben.32 Die eingangs erwihnten

30 Friedrich Fiirstenberg, Historische und aktuelle Beziige der Unternehmenskultur-Debatte, in: Arbeitskreis
fiir Kooperation und Partizipation e.V. (Hrsg.), Kooperatives Management. Bestandsaufnahmen, Konflikte,
Modelle, Zukunftsperspektiven, Baden-Baden 1990, S. 163.

31 Ernst Michel, Industrielle Arbeitsordnung. Die soziale Frage des Betriebs als volkspolitische Aufgabe, Jena
1932, 8. 43, hier zitiert nach: Friedrich Fiirstenberg, Die Bedeutung der Mitbestimmung am Arbeitsplatz fiir
die industrielle Demokratie, in: Fritz Vilmar (Hrsg.), Menschenwiirde im Betrieb, Reinbeck 1973, 8. 174.

32 Vgl Robert Michels, Soziologie des Parteiwesens. Untersuchungen iiber die oligarchischen Tendenzen des
Gruppenlebens, Stuttgart 1970 (Neudruck der 2. Aufl.).
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neuen Managementkonzepte sind fiir die Gewerkschaften eine Herausforde-
rung, sie haben vermutlich mit dazu beigetragen, ihre zwiespiltige Haltung
1984 in einer Konzeption zur Mitbestimmung am Arbeitsplatz zumindest pro-
grammatisch zu korrigieren. Realisierungsmoglichkeiten sind Betriebsverein-
barungen, Tarifvertrige und gesetzliche Regelungen. Damit wiirde das aufge-
zeigte Problemspektrum keineswegs zwangsliufig verschwinden. Es waren
jedoch stabile Rahmenbedingungen vorhanden, die individuelle und kollek-
tive Lern- und Entwicklungsprozesse einleiten und verstetigen konnten mit
der Chance, daB} Idee und Realitit der Mitbestimmung sich mehr und mehr
anndhern kénnen.
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