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Silke Michalk
Angewandte Organisationsentwicklung in mittelstindischen Un-
ternehmen. Erfolgreiche Verinderungen durch externe Berater”

Betreuer: Prof. Dr. Peter Nieder, Universitit der Bundeswehr Hamburg

1. Problemstellung und Methode

Die Rolle externer Berater, die Verdnderungsprozesse in mittelstindischen Unterneh-
men mit Hilfe der Organisationsentwicklung gestalten, wird untersucht. Da ein sol-
cher Beratungsprozess immer auf der Wechselwirkung zwischen den einzelnen Akteu-
ren in einem spezifischen Unternehmen beruht, wird in der Fallstudie nicht nur auf
die Bezichung zwischen Berater und Unternehmen eingegangen, sondern alle Bezie-
hungen zwischen den einzelnen Akteuren untersucht. Es wird deutlich, dass nur durch
die Beteiligung moglichst aller Mitarbeiter, wenn auch in unterschiedlichem Ausmal3,
die fiir erfolgreiche Verinderungen notwendige Akzeptanz erzielt werden kann.

*

Silke Michalk: Angewandte Organisationsentwicklung in mittelstindischen Unterneh-
men. Erfolgreiche Verinderungen durch externe Berater. ISBN 3-8244-0811-2,
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Die Arbeit steht unter der zentralen Fragestellung: Wie kénnen in kleinen und
mittelstindischen Unternehmen erfolgreich Verinderungen mit Unterstiitzung exter-
ner Berater realisiert werden. Ziel der Arbeit ist es, die Rolle externer Berater zu untet-
suchen, die Verinderungsprozesse in mittelstindischen Unternehmen mit Hilfe der
Organisationsentwicklung gestalten. Ein solcher Beratungsprozess besteht immer aus
einer Wechselwirkung der einzelnen Akteure in einem spezifischen Unternehmen.
Daher wird in dieser Fallstudie nicht nur die Beziehung zwischen Berater und Unter-
nehmen dargestellt, sondern moglichst auf alle Beziehungen zwischen den einzelnen
Akteuren innerhalb des Projektes eingegangen. Nach einer ausfiihrlichen Analyse der
Literatur zu dieser Thematik wird ein Vergleich der Ergebnisse der Fallstudie mit den
theoretischen und praktischen Ausfithrungen durchgefithrt. Dabei werden Erfolg ver-
sprechende Vorgehensweisen herauskristallisiert.

2. ‘Theoretische Basis

Problemlésungen, die von Organisations-Spezialisten ausgeheckt und vom Manage-
ment verordnet werden, erweisen sich allzu oft als Schlag ins Wasser: Sie werden von
den Mitarbeitern ganz einfach unterlaufen. Der Grund: Es fehlt in der Belegschaft am
notwendigen Verstindnis fiir Sinn und Zweck der Aktion und — dementsprechend —
an der inneren Bereitschaft, die ,,Verdnderungen® zu akzeptieren, mit ihnen zu leben
und ihnen zum Erfolg zu verhelfen. Hier setzt die OE mit sozialwissenschaftlich fun-
dierten Methoden der Kommunikation, der Arbeitsorganisation und des Trainings an.
Im Unterschied zu herkémmlichen Formen der Organisationsplanung geht es bei der
OE darum, gemeinsam mit den betroffenen Mitarbeitern die Ursachen vorhandener
Schwierigkeiten zu erforschen und neue, wirksamere Formen der Zusammenarbeit zu
entwickeln.

Unter Verdnderung wird in diesem Zusammenhang die geplante und bedeutende
Verinderung der Strukturen und Prozesse der Organisation eines Unternehmens ver-
standen. Hierzu wird das Verhalten anhand bestimmter Handlungsmuster aufgedeckt
und beschrieben, um die wesentlichen Problemstellungen in Verdnderungsprozessen
aus der Sicht der Akteure méglichst addquat abzubilden. Der Verinderungsprozess
und sein Erfolg werden dabei durch sechs Gruppen von Akteuren mal3geblich beein-
flusst: Unternehmensleitung, Vorgesetzte, Berater, Mitarbeiter, Personalabteilung und
Betriebsrat.

Gleichzeitig wird versucht, die fiir den Erfolg oder Misserfolg ursichlich verant-
wortlichen , kritischen” Verhaltensweisen von Akteuren in einer bestimmten Situation
aufzuzeigen. Daraus kénnen dann Handlungsempfehlungen zur Herbeifthrung eines
Erfolgs- bzw. zur Vermeidung eines Misserfolgs abgeleitet werden.

3. Verwendete Methoden

Die Grundlage fiir diese Arbeit bildet eine Vielzahl von Interaktionen des Forschers
mit den Beteiligten. Das Ergebnis dieser Prozesse ist eine Studie, die sich bemiiht, die
Realititssicht méglichst vieler Beteiligter addquat zu reprisentieren, divergente Positi-
onen deutlich zu machen und die Basis fiir Schlussfolgerungen und Empfehlungen
klar zu benennen.

423



424

Personalforschung an Hochschulen

In der im Folgenden beschriebenen Fallstudie war die Autorin sowohl als Beraterin ak-
tiv eingebunden, als auch als Begleitforscherin titig. Im Rahmen der Beratertitigkeit wurde
die Mitarbeiterbefragung durchgefiihrt, sowie die Moderation der Beteiligungsgruppe und
Teilnahme an Projektgruppen- und Steuerkreissitzungen. Dabei wurden insbesondere die
Projektgruppensitzungen und Steuerkreissitzungen auch unter dem Aspekt der Begleitfor-
schung betrachtet und analysiert. Die Durchfiihrung der Nutzwertanalyse diente vor allem
den Aufgaben im Rahmen der Begleitforschung.

Vor dem Hintergrund dieser grundsitzlichen Uberlegungen wird folgendes Vor-
gehen fir die Einzelfallstudie gewéhlt:

Um den Kontext und den Verlauf der Beratung nachvollziehen zu kénnen, ist es
erforderlich, zundchst die Ausgangssituation sowie erste Entwicklungen zu schildern,
die das Unternehmen (die Klientenorganisation) zu Beginn und im frihen Verlauf der
Beratung kennzeichneten. Erst mit Hilfe der Angaben, welche Merkmale das
Unternehmen und seine Umwelten vor und wihrend der Beratung beschreiben, kann
die Dynamik des Beratungsprozesses nachvollzogen werden. Im Anschluss werden
die Probleme dargestellt, die dazu fiithrten, dass sich das Unternechmen um externe
Unterstiitzung bemiiht hatte. In diesem Zusammenhang wird auch die Vorgeschichte
des Projektes dargestellt. Daran anschlieBend wird die Auswahl der Berater dargestellt
sowie deren Aufgaben und Kompetenzen im Projekt. Auch die Akteure im Unterneh-
men, ihre Aufgaben und Rollen werden vorgestellt. Im Zusammenhang mit den ein-
gesetzten Instrumenten wird ebenfalls auf die Mitarbeiter im Unternehmen eingegan-
gen, die direkt oder indirekt durch das Projekt betroffen waren. Die Prozesse, die im
Unternehmen ablaufen — sei es nun auf der personalen Ebene, der Gruppen- oder der
Organisationsebene — sind nicht isoliert von seinen Subsystemen ( Geschiftsleitung,
Betriebsrat, einzelne Abteilungen etc.) sowie den inneren und duBleren Umwelten (
Kunde, Konkurrenten, Zulieferer etc.) zu begreifen. Daher werden auch diese in die
Untersuchung einbezogen. Hierbei wird auch auf die unterschiedlichen Arten der
Verhaltensbeeinflussung im Sinne des Projektes eingegangen. Die umgesetzten Mal3-
nahmen werden vorgestellt und bewertet.

Die im Einzelnen beleuchteten Hintergriinde werden auf der Grundlage der Be-
obachtungs- und Befragungsergebnisse, die wihrend des gesamten Beratungsprozes-
ses erhoben und ausgewertet wurden, erliutert.

4. Ergebnisse der Untersuchung

Ziel der Arbeit war es, die Rolle externer Berater in Verinderungsprozessen mittel-
stindischer Unternchmen zu untersuchen. Dabei wurde besonderes Augenmerk auf
Verdnderungsprozesse mit Hilfe der Organisationsentwicklung gelegt.

Jeder Verinderungsprozess und jedes Unternechmen ist einzigartig. Daher ist es
nicht méglich, allgemein giltige Verhaltensvorschriften zu entwickeln. Die dargestell-
ten Problemfelder und deren fir einen bestimmten Fall durchgefiihrten Lsungen bie-
ten allerdings Anregungen, welche Probleme in Verinderungsprozessen auftreten
kénnen und ermdéglichen somit eine Sensibilisierung fiir den Verdnderungsprozess.

Langfristiger Erfolg ist nur mdglich, wenn ein gutes Konzept auf eine hohe Ver-
inderungsbereitschaft trifft, wenn Geschiftsleitung und die Mitarbeiter Verdnderun-
gen als notwendig akzeptieren und aktiv unterstiitzen.
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Die Akzeptanz der Mitarbeiter ldsst sich durch die Herangehensweise der Organi-
sationsentwicklung (OE) erreichen. OE setzt dabei nicht unmittelbar an den Strukturen
oder Prozessen an, ist also #icht mit Organisationsplanung oder -gestaltung zu ver-
wechseln. Organisationsentwicklung will die ,,Formen des Miteinander” verindern,
zielt also auf den Bereich der Sozialinnovationen. Das plakative Grundprinzip der OE
heil3t: ,,Betroffene gu Beteiligten machen

Information und Beteiligung der Mitarbeiter mussen zur Selbstverstindlichkeit
werden. Durch die Einbezichung der Mitarbeiter werden auch deren Wissen, ihre Er-
fahrung und ihr Ideenpotenzial ausgeschopft. Deshalb ist OF ez effizieng- und mitarbei-
terorientierter Ansatz.

OE ist damit so etwas wie ein ,,Einstieg” in die Entwicklung von Innovationsfi-
higkeit, der Startpunkt eines systematischen Innovationsmanagements, das verkrustete
Strukturen aufbricht. Dieses ,,Aufbrechen® muss sinnvollerweise verkniipft sein mit
der Realisierung grundlegender und tUberdauernder Konzepte wie organisationales Ler-
nen, Teamarbeit und Projektmanagement, die aus aufgebrochenen Strukturen effiziente, fle-
xible, lern- und damit innovationsfihige Organisationen machen.

Damit diese Konzepte zum Tragen kommen, muss aber insbesondere das Fiih-
rungsverhalten — auf allen Ebenen, vom Meister bis zur Unternehmensleitung — an-
gemessen sein.

Gerade dieses Vorgehen bietet sich auch fiir mittelstindische Unternehmen an.
Diese miissen Probleme selber bewiltigen, da sie nicht die finanziellen Moglichkeiten
von Groflunternehmen haben, die sich eher Berater einkaufen. Im Mittelstand steht
erheblich weniger Geld fiir externe Berater zur Verfiigung. Sie sind daher besonders
darauf angewiesen, in einem Verinderungsprojekt moglichst viel Wissen zu erwerben,
damit sie in Zukunft viele Probleme ohne externe Unterstlitzung 16sen konnen.

Der Ansatz der OF bietet sich daftr an, da dieser ,,Hilfe zur Selbsthilfe® leistet. Auch
wenn dieses Vorgehen in der Anfangsphase mehr Zeit benétigt, als herkémmliche Bera-
tung, kann diese Zeit in spiteren Phasen durch bessere Mitwirkung der Mitarbeiter wieder
aufgeholt werden. Vor allem wird in der Realisierungsphase mit erheblich weniger Wider-
stand zu rechnen sein, da die Mitarbeiter ihre Bedenken und Finwinde von Anfang an
duBern konnten und auch an der Entwicklung der Mainahmen beteiligt sind.

Im Mittelstand sind zwar hiufig fachlich sehr qualifizierte Mitarbeiter vertreten,
diese sind aber mit ihren eigene Aufgaben so ausgelastet, dass sie nicht ,,nebenbei® ein
Verinderungsprojekt gestalten kénnen. Gleichzeitig sind in der Regel keine Kenntnis-
se in der Durchfihrung von Verdnderungen vorhanden. Daher bietet es sich an, fiir
diese Aufgaben Berater ins Haus zu holen, die zum einen den Betroffen Kenntnisse
der Durchfiihrung von Verinderungsprozessen vermitteln und zum anderen auch bei
Aufgaben, Widerstinden und Konflikten, die im Rahmen des Projektes anfallen, ent-
lasten kénnen

5. Weiterfithrende Fragen

Die Messung des Erfolgs oder auch Misserfolgs ist bisher tiberwiegend unter moneti-
ren Gesichtspunkten untersucht worden. Hier ist die Bewertung der einzelnen Mitar-
beiter noch mehr einzubeziehen.
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Des Weiteren ist noch genauer zu untersuchen, wie Mitarbeiter in Verdnderungs-
prozesse einbezogen werden kénnen; neben den Willensbarrieren, die schon hiufiger
untersucht wurden, sind aber auch die Fihigkeitsbarrieren von Bedeutung, deren
Auswirkungen auf den Verinderungsprozess aber bisher wenig untersucht wurden.



